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RESUMO

Em que pese o fato de académicos e praticantesidggaificativa atencdo ao desenvolvimento de Jfxde
longo prazo entre empresas, pouca énfase ha satmehecimento acerca dos seus beneficios, especi@m
quanto ao valor criado. O objetivo do presentedesfai analisar o valor percebido em relacionamestgundo
a perspectiva da diade cliente-fornecedor e sumazrat dinamica em relacionamentos de negécio. Ataggao
do esquema de analise dos relacionamentos e do erédolo nas diades partiu de teorias de marketing
relacionamento com raizes em economia, ciéncidqaltiéncias organizacionais, sociologia, psigi@social
e direito. Realizou-se uma pesquisa empirica deremd qualitativa, por meio de entrevistas em pidiflade
com 14 diades cliente-fornecedor do setor galchsoftevare O setor desoftware foi escolhido por sua
representatividade econémica, pela viabilidade glieado dos conceitos de marketidg relacionamento ao
contexto e pela existéncia de outros estudos sptema nesse setor. Os resultados sugerem quési;agule
softwaresempresariais reverte em beneficios quantitativgsiaitativos de naturezas diversas para clientes e
fornecedores, e que, dependendo dos vinculosorkisi tais beneficios podem ser incrementados.

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

ABSTRACT

In spite of the fact that academics and practitioray significant attention to developing longateties in
industry, there is little emphasis placed on theefies stemming from such ties, particularly onweatreation.
Our study analyzes perceived relationship valuenftbe perspective of dyads consisting of one custcnd
one supplier working together, as well as its dyicamature in business relationships. The analyfieahework
was developed from relationship marketing theorvigh roots in economics, political science, orgatian
sciences, sociology, social psychology and lawuAli¢ative study was conducted by way of in-depitieriviews
with representatives from 14 customer-supplier dyiadthe prominent software sector establishedomti®rn
Brazil, The software sector was chosen becausks economic representativity, its viability for thpplication
of relationship marketing phenomena to the coraext because of other studies on the matter irsédutor. The
findings suggest that the acquisition of enterpsisgware brings benefits of many types to bothamuers and
suppliers, and that, depending on the relatioeal such benefits can be further improved.

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

s

A principal motivacdo deste estudo é a fragilida#s medidas utilizadas para avaliacdo dos
impactos dos relacionamentos entre fornecedore@eltas. Tal motivacdo deve-se, sobretudo, a
relevancia que o tema tem, tanto na academia quan&mnbiente empresarial, e & necessidade de se
avaliarem os resultados dos investimentos real&zpdia diade cliente-fornecedor nessas iniciativas.

Em favor destes argumentos, vale destacar quepoocda lista de prioridades de pesquisa elaborada
pelo Marketing Science InstitutfMSI] para o triénio 2004-2006, enfatiza-se a agib da
produtividade e métricas de marketing, denotanda-selevancia de se definirem indicadores para
mensuracdo do retorno obtido com os investimendoaraa. Entre as prioridades, enfatizam-se os
efeitos de marketing de curto e longo prazo, egaredo-se a necessidade de se avaliarem impactos de
programas de marketing que possuem efeitos densridaencia-se, neste grupo de prioridades, a
avaliacdo de ativos intangiveis como questdo dqujmss relevante. Métodos e ferramentas pouco
tradicionais em marketing, bem como novas formagaletar dados, sdo enfatizados no grupo de
prioridades denominado ‘Ferramentas de Pesquisa’fifd, e intrinsecamente relacionada ao objeto
do presente estudo, o MSI destaca a relevanciardmgyerenciadas as atividades de marketing como
criadoras de valor, em vez de trata-las como custaespesas.

Paralelamente a énfase no desenvolvimento deaeloientos com os clientes e outros parceiros, o
conceito de valor assume grande relevancia no catepmarketing. Prova disso sdo os diversos
estudos que focalizam o que constitui valor e amde e condicionantes da criagéo de valor (Eggert,
Ulaga, & Schultz, 2006; Ulaga, 2003; Ulaga & Egg2a01; Walter, Miiller, & Helfert, 2002; Walter,
Mdaller, Helfert, & Ritter, 2003; Woodruff, 1997).al relevancia € demonstrada pelo volume de
artigos publicados na area sobre o tema, bem cehagppblicacédo de edi¢cdes especiais do Journal of
the Academy of Marketing Science (v. 25, 1997) speeificamente voltados para o mercado
empresarial, do Industrial Marketing Managemen8Q4.n. 4, 2001), Journal of Business & Industrial
Marketing (v. 15, n. 2/3, 2000) e Journal of Busm®esearch (v. 39, n. 1, 1997).

Os excertos a seguir dao conta da visivel impoidémae o conceito de valor tem em marketing,
sobretudo nos estudos sobre relacionamentos: i) valor superior para o cliente é essencial para
criagdo e manutencéo de relacionamento clientee¢edor de longo prazo (Eggettal, 2006); (2) a
auséncia de investigacdo cientifica torna difie@l@r a criacdo de valor em relacionamentos de
negoécio; apesar da tendéncia crescente para igarutdlacionamento como um meio para criagéo de
valor, a teoria de marketing ainda € deficienteeneampo; existe alta concentra¢do sobre o lucro
como valor a expensas de outras possiveis corgdiésique o relacionamento pode gerar; a criacdo de
valor € objetivo essencial para as empresas egadvem um relacionamento (Walter, Ritter, &
Gemiinden2001); e (3) a mensuracdo da criacdo de valor Emisaamentos de negdcio ainda esta
em sua infancia, e um entendimento de como as sagpogiam e entregam valor em relacionamentos
de negadcio € necessario (Ulaga, 2003).

Observa-se, portanto, que, ainda que seja releyangeo desenvolvimento académico e gerencial
do tema, o valor criado nos relacionamentos aingeuco pesquisado. H4 que destacar que tal
limitacdo ndo se limita as variaveis utilizadassnambém ao método de estudo, visto que neste
campo os estudos, tradicionalmente, tém enfatizagerspectiva de um ator na diade em detrimento
de uma avaliagdo mutua pelos parceiros (Smith,)1998&im, este artigo analisa o valor criado em
relacionamentos de nego6cio no setor sidtware 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 negdcio apéiam a criagao
de valor neste setor?
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TEORIAS E ABORDAGENS PARA ANALISE DE RELACIONAMENTOS DE NEGOCIO

Marketing de relacionamento representa a conflaédeivarias tradicdes de pesquisa (Spekman &
Carraway, 2006). Por isso as variaveis relaciotdais sido definidas a partir de ampla variedade de
dominios tedricos, tais como: (1) Teoria dos CudmJransacéo, (2) Teoria de Contrato Relacional,
(3) Teoria da Dependéncia de Recursos, (4) TeerRatles, (5) Paradigma Politico-Econdmico, e (6)
Administracao Transcultural (no caso de relaciormrdo®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 relievdastas teorias para a compreensao e andlise de
relacionamentos entre compradores e vendedores,cbema a sua ampla difusdo no ambiente de
negocios, 0s conceitos e caracteristicas das paisdieorias da area sao resumidamente apresentados
a seguir e sistematizados na Tabela 1.

Tabela 1: Teorias e Abordagens Aplicadas ao Estudie Relacionamentos

Teoria ou Orientagéo Contribuicdes LimitacBes
Abordagem

Teoria dos Economica | ° Papel da especificidade de ativod. ° Desconsidera poder e relagdes

Custos de ° Incerteza ambiental. sociais.

Transacéo ° Oportunismo. ° Representagéo unidimensional.
° Especificidade de ativos e
oportunismo.

Teoria de Social ° Complementa bem a TCT. ° Superposicao conceitual de normgs.

Contrato ° Confianca e comprometimento. | ° Falta parcimonia.

Relacional ° Comunicac&o, vinculos pessoais] ° N&o possui especificidade

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

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

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

° Informacéo e socializacao. ° Trabalho empirico tem foco de
laboratério

Teoria da Politica e ° Incerteza na tomada de decis&o.| ° N&o foca outros aspectos do

Dependéncia | econdmica | ° Dependéncia. relacionamento.

de Recursos § ° Controle e influéncia. ° Problemas de mensuracéo.

Paradigma ° Importancia de fontes alternativas

Politico- de compra.

Econdmico

Abordagem Econbémica | ° Conectividade dos atores. ° Problemas de mensuracéo.

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

competéncias.
° Localizacdo na rede.

Fonte: adaptado de Cannon (1992).

(1) Teoria dos Custos de Transa&GT] — combinagcédo de economia institucional eliaeé legal e
organizacional (Heide & John, 1992), a TCT expbsamotivos para a existéncia de diferentes formas
de organizar as transagdes no mercado, as quam levdiferentes formas de governanca pela
empresa. Explora-se, assim, a troca econémica emmgproblema de estabelecerem-se relacdes de
contrato eficientes (Heide & John, 1992).

(2) Teoria de Troca Relacional caracteriza-se como descritiva, focando as tafaticas
situacionais e de processo, as quais variam eotrea de troca relacionais e discretas (Cannon,
1992). A forma discreta aproxima-se do conceitomicado da TCT, abordando os beneficios

RAC, Curitiba, v. 13, n. 4, art. 2, pp. 545-563 t@ez. 2009 www.anpad.org.br/rac



Até Que os Custos os Separem: Por que Clientesnedarlores Estabelecem Praticas Relacionais par&49
Desenvolvimento Conjunto de ProjetosSidtwaré®

econdmicos e o comportamento dos atores orientadla p curto prazo. A forma relacional,
contrariamente, observa a troca como fendmeno tadenpor fatores que extrapolam a visdo
estritamente econdmica. Percebe-se, entdo, areisstde normas sociais como diretrizes de acdo para
os atores envolvidos.

(3) Teoria de Troca Social considera-se que, além das condi¢cdes econdmstabelecidas, as
normas sociais desenvolvidas pelas partes inflaan@ 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 s@ligenciados na analise do comportamento dos
atores envolvidos em uma relagdo, bem como as &tpes dos individuos ou organiza¢des, quanto
aos resultados da outra parte em jogo.

(4) Teoria da Dependéncia de Recursos e Paradigtitec&Econdmico- fundamenta o argumento
de que as organizag¢des tém graus variados de depémcEm entidades externas, particularmente
para 0s recursos que elas requerem para operarem.

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

Observa-se que os relacionamentos entre clierfea@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 forneced psga clientes — encerra a nogéo de beneficios e
custos (Woodruff, 1997), tanto o comprador quantforaecedor freqlientemente fazem adaptacdes
substanciais e comprometem recursos no desenvaitom#e parcerias, refletindo o carater de
parceria como investimento (Mdller & Tdérronen, 20Bal investimento, assim como aqueles de
natureza operacional ou tecnoldgica, por exemphpjar avaliacdes e controles objetivos e subjetivos
gue permitam supor de que forma o relacionamenio determinado parceiro contribui para o
desempenho do fornecedor.

A criacdo de valor caracteriza-se como processorggeer tempo para o desenvolvimento de
confianca 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 elemeni®sbeneficios para os clientes (solucbes
alternativas, qualidade do produto, customizacagrdouto, capacidade de resposta, flexibilidade,
confiabilidade, competéncia técnica, imagem, cogiiae solidariedade) e trés de sacrificios (preco,
tempo/esforco/energia, conflitos). Além da ideatiido dos elementderam testadas e comprovadas
duas estruturas conceituais com clientes de ttésesade servicos industriais. A primeira estrufora
associada ao dominio do constructo a partir de fddges beneficio e sacrificio; a segunda foi
associada com o escopo do constructo, compostéagifatores: produto, servigo e relacionamento.

Mais recentemente, autores vinculados ao IMP Grdegenvolveram, com base nas funcgbes
primarias e secundarias do relacionamento, o aamstr'’criacdo de valor no relacionamento’,
considerando func@es diretas e indiretas de relagientos de negdcio. Os autores caracterizaram o
processo de criacdo de valor e forneceram, alémédgcas, diretrizes para a conducao dos vinculos
relacionais. O modelo originalmente criado e aglica perspectiva do cliente foi, posteriormente,
aplicado a perspectiva do fornecedor por Wadteal. (2001), mostrando adequacédo e validade. O
modelo validado na perspectiva do fornecedor in¢ll)i funcdes diretas — atividades e recursos de
cliente e fornecedor que criam valor para o refsmeento, independentemente de outras relagdes
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(funcéo de lucro, funcdo de volume e funcdo deagamiarda ou protecéo); e (2) fungdes indiretas —
efeitos conectados no futuro e/ou em outros retacientos (funcdo de desenvolvimento de inovacao,
funcao de mercado, funcéo de ‘explorador’ e fungfieacesso).

Ainda sobre os estudos relativos a valor, Ulag@320vendo a pouca realizacdo de estudos a partir
da perspectiva do cliente e a auséncia de pergpedtiais gerencial, analisou o valor no
relacionamento sob a perspectivagdgaunded theoryCom base em entrevistas em profundidade com
gerentes de compra, o estudo revelou oito dimend®eelacionamento: custos diretos do produto,
custos do processo, qualidade do produto, enttexggo para entrada no mercado, suporte de servico,
conhecimento do fornecedor e interacéo pessoal.

METODO DA PESQUISA

O setor de empresas vinculadas ao desenvolvimeimplementacdo deoftwarefoi selecionado
para a realizacdo da pesquisa, em funcéo do dartignau de proximidade entre cliente e fornecedor,
assim evidenciando viabilidade e importancia paradastria. Mais ainda, o setor deftwareé foco
de estudos em marketing.¢, Stump, Athaide, & Joshi, 2002), e interacGes wharee apds o
desenvolvimento deoftware fazem deste um rico campo para a analise de oekatientos de
negocio (Pereira & Bellini, 2006).

Unidade de Andlise e Amostragem

A pesquisa com a diade cliente-fornecedor objetigoitar o problema particular de pesquisas
baseadas sobre uma dnica visdo (Smith, 1999), gs=imitindo analise mais exata do fenémeno.
Deste modo, as perspectivas e desempenhos indidsi#io se tornando menos relevantes do que
perspectivas e desempenhos conjuntos (Smith, 199@n base em consulta aos cadastros da
Associacdo das Empresas Brasileiras de Tecnolagiafdrmacéo - Regional RS [ASSESPRO-RS] e
do Sindicato das Empresas de Informética do Rio@ralo Sul [SEPRORGS], foram selecionados
30 fornecedores que atuam com desenvolvimensofieare 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 erdtagsiem profundidade de janeiro a julho de 2006.
O contato inicial ocorria com o fornecedor, em gaesolicitava a indicacdo de um cliente com quem
ele tivesse um relacionamento de longa data e a@pse fcaracterizado como parceria. Inicialmente, o
fornecedor era convocado a selecionar um relaciensancom um cliente, considerando dois
critérios: ‘importancia do cliente’ (Cannon, 199)tempo de relacionamento’. O setor de Tl do
cliente era, entdo, contatado pela pesquisador@ste 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 eéosute um relacionamento no setorsoéware
Foram abordadas as categorias de custos (precoessm custos de adaptacdo e mudancga) e
beneficios (produto, lucro, volume, protecdo, sErvimercado, explorador, acesso, sociais,
tecnolégicos, tempo para entrada no mercado eeféd rede), exploradas nos estudos de Anderson,
Hakansson e Johanson (1994), Ulaga e Eggert (ZDIB) e Walteret al. (2001). Além disso, o
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roteiro explorou os atributos especificos do rela@mento e suas variaveis contextuais, visando a
caracterizar os relacionamentos e analisar consoataibutos e suas teorias de base explicavam a

criacdo de valor no setor deftware

As dimensdes de beneficios e custos foram identificadzartir da analise de conteudo. A anélise de
conteudo compreende técnica de investigacdo quemp® de descricdo objetiva, sistematica e
guantitativa do conteudo manifesto das comunicacfies por finalidade a interpretacdo destas
mesmas comunicacdes (Bardin, 1977).

ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

As diades cliente-fornecedor foram, inicialmentaracterizadas com relacdo ao relacionamento
existente e ao tipo de projeto desenvolvido, coemahstra 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 ferramentasstdtware 10 4 _ nao
informado
B 10 anog - Consultoria de implementacéo de ERP 8 2 450.000,00
10 anog - Consultoria de implementacao de ERP 5 7| . nao
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| Nao
informado
G 6 anos| - Consultoria e desenvolvimento seftware 18 4 _ nao
informado
H 9 anos| - Implementacédo de sistemasrkflowe GED 4 2 50.000,00
I 4 anos| - Consultoria de implementacdo de ERP 5 3| . nao
informado
J 6 anos| - Desenvolvimento de sistemas de gestdo empresgarial 15 6 350.000,00
K 2 anos |- Consultoria de implementacéo de ERP 50 8 500.000,00
L 3 anos| - Implementagéo deusiness warehouse 4 8 900.000,00
M 2 anos| - Consultoria de implementacdo de ERP 60 10 1.50M000
N 1 ano |- Consultoria de implementagéo de ERP 60 8 1.50@0000,

Beneficios e Custos Percebidos no Relacionamento na Perspectiva de Clientes

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

Beneficios Percebidos no Relacionamento na Perspeatde Clientes

Quando questionados sobre os beneficios ineremteslacionamento com o fornecedor, os
entrevistados fizeram 103 citacdes, agrupadas atnogeategorias (Tabela 3).
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Tabela 3: Resultado da Andlise de Conteudo dos Bdiwos para o Cliente

Categorias e variaveis/n® de citacdes

Categoria “Beneficios de Gestao” - efeitos da aquisio e implementacéo daeoftware empresarial nas atividades
da organizacao e conseqiiente melhoria de sua comipreidade no mercado [31 (11 respondentes)].

Racionalizagdo “A cada atualizacdo que o fornecedor faz, temos ssipitidade de otimizar os processos. Essa

empresa [7] e agrega conhecimentos para todas as pessoasit€dlii

[10] guestdo da tecnologia vem muito agregada a uéilizdesssoftwaré (Cliente ).
Agilidade e “N6s ganhamos muita agilidade, especialmente namalizacdo de pessoal. Quando se tem|um
reducéo de sistema que é mais automatico, ndo se necessitmi@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 negociacdo com clientes e com fornecedores. Passagerenciar os clientes ap6s a implementacao
informag@es [9] do softwarea partir de dados de compras, historico etc.’ef@é B).

“A consultoria tem um papel importante que é de ajadgquebrar paradigmas, ajudar a mostrar
Mudanca de . A e . P

. vocé tem que fazer assim’. Claro que o convenctmdepende do analista de negdécios, depende da

rotinas [3] o e .

empresa comprar a idéia, depende de uma sériesdegidCliente E).

~ “O relacionamento com fornecedor melhorou bastant®;to-B esta praticamente todo implantgdo

Rela¢des com - - : X " .

com aproximadamente 30% dos fornecedores utiliza@dm o cliente final ndo conseguimos ver
mercado [3] . e ~ s o

melhoras, porque a area de vendas é muito nenas@ransacdes sao diarias” (Cliente D).
Categoria “Beneficios de Aprendizagem” — resultadostangiveis do relacionamento por meio da aquisicade
conhecimentos inerentes a produtos, processos e wegto junto ao fornecedor, bem como do desenvolvimgnde
competéncias individuais e organizacionais durante relacionamento [34 (8 respondentes)].
Conhecimento “Eles agregam muito valor no que diz respeito aigids para negoécios. No que diz respeifo a
para a empresa tecnologia, eles sempre nos trazem o que tem ddad®/dentro do produto em si. Eles nos trazem
[11] muito mais do que o proprio fabricante do ERP"€@ie G).

A “Este fornecedor tem agregado valor no que dizeigs@ negdcio, a solugdes para negocios. Eles
Experiéncias de o . . - - -
implementacdes sempre tém nos traz[dg, quando h& qualquer tipoetessidade da nossa parte, alg,um tipo de

. requisito novo de negdcio, eles nos trazem soluges empresa que produz o ERP est4 suportando
anteriores [9] ) N " . S

ou que outros clientes estéo utilizando e quetélasconhecimento” (Cliente G).
Desenvolvi- “Aumento da rede de contatos e conhecimento pesBeal.conhecimento para os profissionais que
nunca sairam daqui e agrega o relacionamento copessoas do mercado. Para as pessoas que
mento de RHda __. ; - X 2 "~ o
sairam recentemente da universidade, um relaciartardeste nivel melhora a condicao profissignal

mercado [7] valores agrega ao produto da empresa; agregaa@fmmoduto final” (Cliente D).

InformagOes de “Saber como outras empresas atuam, como seus édlores e clientes trabalham. Essa soma de

Categoria “Beneficios de Servigos” — diretamente voulados & implementacao dsoftware envolvendo, por
primazia, a capacidade técnica da equipe do forneder, as adaptacdes feitas no produto, a confiabilatle do
servico e o suporte dado pelo fornecedor durantedo o processo [22 (11 respondentes)].

conhecem bem aquilo que fazem” (Cliente G).

Suporte de p - = . -
. O fato de este fornecedor nos prestar este seévigwe ndo precisamos ter pessoas especializadas
equipe externa NP
[13] para fazer este servi¢o” (Cliente K).
. “O servico bem prestado por eles, de qualidade, §ramde beneficio. A gente tem certeza que tem
Capacidade ; ~ .
técnica [6] uma equipe que conhece bem a solucdo. Eles conhmcéim bem o produto. Eles fazem bem e

Categoria “Beneficios de Servigos Adicionais” — direimente vinculados aaoftware envolvendo, por primazia, a
capacidade técnica da equipe do fornecedor, as adapdes feitas no produto, a confiabilidade do selgd e o
suporte dado pelo fornecedor durante todo o procegg11 (6 respondentes)].

projeto [3]

L “No que diz respeito a tecnologia, eles sempre rez®ein novidades ligadas ao produto. Eles [nos
Atualizagbes do ; ) ] . ! S X
software[4] trazem muito mais do que o fabricante do ERNP. & ‘mte_tambem para outras iniciativas que o

fornecedor tem. Eles agregam valor porque estapreeatualizados” (Cliente G).
Abertura e “Um fornecedor cria valor se comprometendo com altado do cliente. Ndo simplesmente indd 14
acesso do e prestando servico, mas ofertando dando uma sophay@ os problemas do cliente, participandg de
fornecedor [4] sua necessidade e sendo pro-ativo” (Cliente C).

o “Quando se tem um relacionamento proximo, tem-searqtilidade de ter um parceiro. Naqg é
Ampliacdo do . . s » |
escopo do somente uma empresa que esta pres'Eando_ servicuszés, surge um _probler_na gue ndo est4 dentro

do escopo de um contrato e que se ndo existisserjgara empresa teria que ir ao mercado fazef um

contrato com outro fornecedor” (Cliente C).
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Custos Percebidos no Relacionamento na Perspectida Clientes

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

Tabela 4: Resultado da Analise de Conteudo dos Castpara o Cliente

0s

Categorias e variaveis /N° de citacdes

Categoria “Custos de Projeto” — sacrificios relatios a execugéo do projeto advindos de erros do fogedor

processos [3]

na definicdo do planejamento e organizacdo dos remds humanos, tecnolégicos, financeiros e temporais
deste projeto. [41 (11 respondentes)]
Erros no “Existe um gasto que ndo é sé financeiro, mas mhpdetambém, porque depois da instalagao,
cronograma [9] vem a fase de adaptacdo e muitas vezes esta pmdeadeim pouco mais” (Cliente K).
“Nés pagamos muito pelo tipo de servico prestadoegte fornecedor. Temos uma insatisfagéo
Financeiro [8] muito grande; por isso ndo os indicamos para oengsresas que buscam fornecedores rjesta
area” (Cliente N).
“A pior coisa € uma troca de consultor no meio dojgio, pois, além da troca, tem-sg a
Substituicdo de necessidade de o consultor aprender as regrasidstata empresa e do projeto. Alguns
consultores [6] fornecedores mandam consultores para nossa eng@asaaber nada do projeto e isso agaba
sendo outro custo” (Cliente L).
E(re:‘?nir(go do “O escopo do pr~ojet0 foi totalmente al_ter_ado. Oopscinicial _néo tem nada~que ver conj o
escopo do escopo atual. S&o problemas do proﬁssmnal gueetpro o sistema, que nado foi capaz|de
: enxergar toda a necessidade da empresa” (Cliente C)
projeto [5]
“Quando eles dizem que esta certo, testamos e viguneso problema continua o mesmo.
Perdemos muito tempo com esse vai-e-vem. Por erperapihova versdo deoftware foi
Desempenho . . ~ . e ; .
do software[4] |nsta~lada em setembro, e até agora ndo fynmona deweria! E mais, 0s erros que existiam na
versdo antiga, que constantemente pediamos para smlucionados, se repetiram na nova
versao” (Cliente N).
“Falando em termos de custos financeiros, houvessérros na definicdo do orcamento |[do
Despesas extr. projeto. Errou-se pela decisdo de ndo se custominap se entender que um projeto deste gorte
do projeto [4] n&o pode ser feito sem customizacdo. Também nawad®u o custo ligado as despesas dos
consultores” (Cliente D).
“Se o fornecedor é competente, o consultor entrprafieto dominando uma série de detalhes.
Alocacdo de  Alguns fornecedores, no entanto, destinam con&dt@r projetos sem esse conhecimehto.
recursos Consultores que nao participaram da negociacaonoieonhecem a empresa e que nao sghem
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 uma
Metodologia d¢ cartilha. Se sair da cartilha ja ndo é por aqusifAsa empresa depende muito do consyltor
trabalho [2] conduzindo o projeto. Perguntamos: aonde vai peste negocio? Qual € o proximo passo?
Qual vai ser o resultado disso?” (Cliente E).
Categoria “Custos de Adaptacéo” — sacrificios inemtes as adaptagfes de recursos fisicos, humanps,
temporais e de processos feitas pelos clientes pananutencdo do relacionamento com o fornecedor. [42
respondentes)]
Adaptacdo da “Até o momento, ndo foi preciso trazer pessoas contecimento de fora para fazesatware
equipe [11] funcionar. Com treinamento, capacitamos nosso pég&liente ).
Aquisicdo de  “Nossa empresa fez atualizacdes, colocou compwgadie melhor capacidade e desempenho.
equipamentos Cada atualizacdo implica uma necessidade maior dmona, de mais velocidade, um
[6] computador melhor, que ofereca resolu¢cdes melh¢@iEnte |).
~ “Em termos de investimentos freqlientemente ha camprequipamentosseftware Existem
Adaptacéo de . .
pessoas voltadas apenas para o desenvolvimente acabam tendo um perfil adequado para

isso” (Cliente L).
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Tabela 4 (continuacdo): Resultado da Andlise de Cteudo 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)]

S

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  da prioridade a esta necessidade, ocorre o desgasteestresse em qualquer relacionamento

Desgaste de
relacionamento

3]

eu ndo vejo nenhuma solugdo. Assim, fica dificitdefiar” (Cliente N).

“Existe uma morosidade muito grande para resolv@lpmas. Eles dizem que estdo fazendp, e

Problemas de “Quando se esta implantando um sistema desseaipoagem é do gerente de Tl e seu ti

mento interno contratou mal ou aceitou um projeto que ndo edbava elaborado. O gerente de TI justifi
[4] mas a responsabilidade é dele e do seu time” (€lieh

mne.

relaciona- Até se pode falar que o fornecedor ndo é competerae isso € uma gestéo da area de Tl Ela

Ca,

Beneficios e Custos Percebidos no Relacionamento na Perspectiva de Fornecedores

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

Beneficios Percebidos no Relacionamento na Perspeatde Fornecedores

udo

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

citacBes, agrupadas em cinco categorias (Tabela 5).

Tabela 5: Resultado da Analise de Contetdo dos Bdiwos para o Fornecedor

Categorias e variaveis/ N° de citacbes

Categoria “Beneficios de Aprendizagem” — conheciméos agregados a produtos, processos e metodologjas
do fornecedor por meio do relacionamento com o clite. [13 (9 respondentes)]
-el-;OZ?igr?cias “Com esse cliente, estamos sempre agregando camfigo.. Por isso temos esse tipo|de
P . contrato, porque ele exige muito, mas gera contetionque € agregado ao nosso produto
com o cliente : . - = N
[4] final, enriquecendo-o. Existe uma troca de conhentmmuito intensa” (Fornecedor N).
. “Este cliente tem representacao nacional e issout®@ importancia muito grande para nps,
Conhecimento . Ca . . . . . I
porque ha a exigéncia legal de atendimento dessgeclem nivel nacional. E isso for¢a nogsa
agregado ao . . ~ . ; ; "
empresa a atender a legislacdo de diversos Estadassim, aprendemos bastante sobre igso.
produto [4]
(Fornecedor N).
Conhecimento “Os clientes séo fonte de conhecimento constante s, tanto na parte #aow-how como
de mercado [4] conhecimento de mercado. Eles nos fazem corres dérdolucbes” (Fornecedor G).
. “Sempre existe diferenca de projeto e de necesssdaals clientes. Estamos aprendendo mais e
Conhecimento : . ‘ . - . "
do processo [2] evolulndo junto com cllgnte. Existe uma evolugafcnbea, de _conhemmentos de negdcios e
também dos profissionais da nossa empresa em diedelws projetos” (Fornecedor E).
Diversidade de “Clientes que tém diversidade de operacfes sao rtemges, porque aprendemos noyas
processos [2]  operagbes que depois poderdo ser usadas em digrss® (Fornecedor N).
Categoria “Beneficios Institucionais” — efeitos patvos do relacionamento com o cliente sobre a imaq,
produtos e servi¢os do fornecedor no mercado. [15( respondentes)]
Referéncia no “Como o cliente € uma referéncia para as inddstr@aao uma instituicdo atualizada e com
tecnologia de ponta, é interessante dizer par@ssos clientes atuais e potenciais que ele|esta
mercado [9] ) . o N : L
usando nosso sistema, porque da credibilidadesa mdsrta. E uma referéncia” (Fornecedor 1).
Vinculacao “Por ser um cliente que tem nome e tradicdo no adercele agrega valor, porque pagsa
com credibilidade ao nosso trabalho. Entdo, uma empesaformatica 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 relacdo de indicacdo e imagem. E igegagnuito valor” (Fornecedor N).
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Tabela 5 (continuagéo): Resultado da Andlise de Cteudo dos Beneficios para o Fornecedor

Categoria “Beneficios de Volume de Negdcios e Garartia- vinculados as perspectivas de sobrevivéncia d
negocio e manutengdo ou incremento dos niveis desdmpenho, expressos no retorno financeiro, estabiide e
potencial de realizagdo de negécios. [15 (11 respemtes)]

o

“Trabalhar com este cliente também vale a perentiairamente falando. Ndo é uma margen
ganho fantastica, mas é um valor bem acima do rnmssto, mesmo ele ndo sendo um dos no
clientes mais importantes” (Fornecedor K).

Retorno
financeiro [9]

de
5S0S

Realizagdo de  “Temos um segundo projeto com este cliente quaté ffo primeiro trabalho. Este cliente elabor|
projetos futuros projeto de especificacdo de proposta que quer,cq@assoal de Tl ou com algum fornecedor

[4] confianca. Nés fomos este fornecedor chamado pasiro@r essa especificacdo” (Fornecedor A).

a0
de

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, umiagiolae. la ser um impacto muito grande p
negocio [2] a nossa empresa se nos o perdéssemos” (Fornefedor J

sim

Categoria “Beneficios de Mercado” — inerentes a prggccdo de novos clientes no mercado a partir de ilcd¢oes
e apoio do cliente atual. [9 (8 respondentes)]

Indicagbes para .~ . T X . . h
dicag pare indicacdo boca-a-boca. Precisamos fazer um bonaltabporque eles falam sobre nés e i
clientes potencia

[6] aumenta nosso contato com outras empresas do @itmpimico. Estas empresas falaram con
empresas daqui e chegaram até nds” (Fornecedor H).

“As empresas do Poélo conversam entre si. Os gerdatd$ conversam e o cliente nos indica. E

5S0
l as

“Alguns clientes recebem potenciais compradoressdiware em suas empresas para
informagBes sobre o produto ou implementagdo esavidm nossas caracteristicas positivas.
conta positivamente na hora da sele¢ao de um fedo€t(Fornecedor B).

Apoio a area de
vendas [3]

Har
SS0

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

Nivel dos “Nossa empresa fica muito satisfeita em trabalhar este cliente. O pessoal é gente boa. E

iste

profissionais [2] um clima de cooperagao muito forte” (Fornecedor H).

Custos Percebidos no Relacionamento na Perspectida Fornecedores

Com relacdo aos custos atinentes a um dado redemento com o cliente, foram mencionados

no

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

(Tabela 6).

Tabela 6: Resultado da Analise de Conteudo dos Castpara o Fornecedor

Categorias e variaveis/N° de citactes

Categoria “Custos de Investimentos e Adaptacdo” — imentes aos sacrificios e investimentos financeiro
administrativos e humanos realizados pelo fornecedopara manutencdo do relacionamento com unj
determinado cliente. [18 (9 respondentes)]

D

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

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

is

“O foco do nosso produto é atender bem o clienterardidelizacdo. Fizemos vérias adaptag|
Adaptac@o de como padronizar os relatérios de acordo com o tpeeceieriam. Existem muitas dessas adaptal
estrutura [4] sem grandes necessidades, que eles poderiam tery aid®. S&0 mais questdes detalhistas meg
(Fornecedor J).

oes
coes
mo”

Capacitacdo de “O custo de capacitacdo de recurso onera bastantprojeto. E quando se tem que alocar
recursos recurso capacitado em um projeto. Faz-se treinandasenho de protétipo e quando o profissiq
humanos [2] estiver habilitado, vai para o mercado” (Forneceagor

um
nal

“Existe um elevado custo financeiro inerente aadgiehamento e também ao custo de atend

Financeiro [2] legislacdo, o que significa ter uma equipe de paszar essas informacdes” (Fornecedor N).

er a

“Tem custo de oportunidade que ocorre ao invessrem um cliente e, por isso, temos me
Oportunidade  tempo para investir em outros clientes. Quando sieleldocar e conquistar um cliente, isso nos
[1] um limite de crescimento, mas em compensacéo tranivel de exceléncia do relacionamen

nos
da
[o”

(Fornecedor A).
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Tabela 6 (continuacéo): Resultado da Andlise de Ct@udo dos Custos para o Fornecedor

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

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

Se_rv_lgos_ Tem o custo de ter pessoas que facam levantamgatalguma necessidade dele, mesmo|que
adicionais e . N . . L . ~
atendimento ao ele ainda ndo salba: Tem ltambem_o custo de FjestamEarpara iraté o cliente e este custo pao

: € repassado. Inclusive existem dois funcionariosaalos no cliente e ndo cobramos por igso”
cliente [4]

(Fornecedor G).

Negociacao do “Existe uma dedicacdo bastante grande durantebarelgdo da proposta. E uma proposta [que
projeto [3] demanda uma semana de trabalho, exige atencaaiéagU(Fornecedor A).
Gestéo de “Custo da administracéo das pessoas. Isto € extnenta necessario, porque se esta alocando
recursos pessoas na empresa. E as vezes o cliente ndo neesmo pensamento que os fornecedofes”

humanos [3] (Fornecedor C).

“Ainda que o fornecedor da tecnologia invista m®software nds também estamgs
constantemente tentando melhorar nossa ofertaoeatssba onerando o servigo ao clierfte”
(Fornecedor B).

Desenvolviment
o dosoftware[3]

Categoria “Custos Pessoais” — sacrificios fisicogmocionais e temporais dos consultores e analistps
envolvidos em um projeto com um determinado clientg4 (2 respondentes)]

“Embora o0s custos pessoais estejam presentes narianalas atividades profissiondis
Perda de tempo contemporaneas, este tipo de servigo requer esfdfgizos e comportamentais extras ¢los

[2] consultores, bem como o comprometimento de horasioadis dos colaboradoresg”
(Fornecedor C).

Sacrificios “Caracteristicas do cliente, tais como estrutucaltra dificultam o cumprimento de prazos e,

pessoais do ao final do projeto, representam perdas pessoas @gm membros das equipes de cliente e

consultor [2] fornecedor” (Fornecedor B). 1

Validagao das Categorias de Valor a Luz das Teorias de Andlises dos Relacionamentos
de Negodcio

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

Teoria dos Custos de Transacéo [TCT]

Analisando-se os beneficios do relacionamento ngppetiva dos clientes, constata-se que alguns
sdo de natureza transacional, vinculados as mé®gagniciais da compra do servigo de
implementagdo desoftware. Por isso o0s contratos desempenham papel fundamerdsl
relacionamentos, visto que minimizam a possibikdde imprevistos e, conseqientemente, a incerteza
e o0 oportunismo do respectivo parceiro. Os cordraéom papel regulador no relacionamento e
garantem que os beneficios advindosdftwaree do processo, aqui identificados como ‘Beneficios
de Gestdo’, ‘Beneficios de Servicos’' e ‘Beneficiles Servicos Adicionais’, sejam obtidos. Nesse
sentido, a TCT traz algumas contribuicbes ao eimro dos relacionamentos em questdo, uma vez
que explicita o papel do contrato na reducdo deriezas e, primordialmente, no controle do
oportunismo do parceiro. Como postula a Teoriagiogi-se empiricamente que um dos focos para a
avaliacdo do valor na perspectiva do cliente éramizacédo dos custos de transac¢édo de mercado.

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

Para os fornecedores, os relacionamentos tém ¢ gpgarantir o futuro e possibilitam perspectivas
de sobrevivéncia do nego6cio e manutencgéo ou inerena®s niveis de desempenho. Entretanto pouca
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mencao € feita aos contratos, denotando que eBliegacredita que tais resultados sejam produtos
de caracteristicas mais relacionais e menos coatsat Consideram, assim, que 0s contratos
minimizam, em menor intensidade, as incertezagines as trocas.

Empiricamente, outros estudos identificaram beioefide natureza transacional. O estudo de
Kalwani e Narayandas (1995) enfatizou a melhor&rdgeis de lucratividade, a reducéo de estoque e
controle e a oferta de precos mais baixos na \dséfornecedor. Também na visdo do fornecedor,
Walteret al. (2001) identificaram os beneficios de volume dedes e garantia de niveis de negdcios
e retorno. Walteet al. (2003) e Walteet al. (2002) identificaram beneficios transacionais lagmdo
valor do relacionamento na visdo do cliente: redud@ custos, volume de compras, qualidade dos
produtos.

Notou-se, nas entrevistas realizadas, forte énfase custos de adaptagcdo inerentes aos
relacionamentos. Para os clientes, os custos g#sgda ndo sao percebidos como investimentos no
relacionamento. Ja4 os fornecedores encaram o0s scuitoadaptacdo como investimentos no
relacionamento e, portanto, perdas em caso den@mtai relacdo. Assim como no estudo de Doney e
Cannon (1997), os investimentos idiossincraticoanoaqui percebidos como beneficios, tendo-se em
vista a criacdo de custos de mudanca para o clidimda que sejam vistos como investimentos, nem
clientes nem fornecedores os percebem como esmecHD relacionamento analisado, podendo ser
empregados em outros relacionamentos. Neste seatidsideram os entrevistados que ndo ha
especificidade de ativos nas diades em questao.

Apesar da natureza transacional de alguns berefécos custos de adaptacdo existentes, a TCT
contribui de forma limitada para a compreenséoreldgionamentos no contexto analisado. As formas
contratuais de governanca adotadas por fornece@odi®ntes conseguem diminuir a atuacdo do
oportunismo como fator de erosdo do relacionamentis ganhos de curto prazo, aumentando a
possibilidade de ganhos de longo prazo. Os cust@ddptagdo, no entanto, ndo representam ativos
especificos do relacionamento e, portanto, ndoicpla 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 maiacionamentos que transcendem as trocas
transacionais especificas, compreendendo um coampento cooperativo com implicacdes de longo
prazo. Os autores complementam que, enquanto a fB€d em transagbes individuais, o
relacionalismo representa o relacionamento comangcanismo de governanca, que reflete contratos
relacionais implicitos para adaptar as conting@&ataambiente e coordenar e garantir trocas.

Quando descreviam seus relacionamentos com o tegpearceiro, 0s entrevistados destacaram
que variaveis como comprometimento, confianca, tagdp, cooperacdo e comunicacdo agiam
exclusiva ou paralelamente aos contratos, com@agairdas para os atores envolvidos. E mais, no
contexto analisado, os principais beneficios geyadis diades sdo vinculados ao elevado grau de
relacionamento entre clientes e fornecedor. O cometimento, a confianca e a comunicacédo foram
os atributos mais enfatizados pelos entrevistado®maqueles que fomentam beneficios e minimizam
possibilidades de custos e conflitos no relaciomtme

Nas diades cliente-fornecedor analisadas, apesdisplanibilidade de fornecedores, os clientes ndo
expressaram, como pressupde a TCT, intencdo deodampe de forma oportunista. Paralelamente,
fornecedores conscientes sobre sua importancipendéncia relativa do cliente para com seus preduto
e servigos, ndo se preocupam em controlar inforezaefpara manter assimetria de informacdes — ou
adotar estratégias que déem vantagem para eletemesieo do cliente. Tais condutas sé@o explicadas
por vinculos relacionais e se expressam no deseo continuidade do relacionamento,
independentemente de beneficios econémicos deatescurto prazo. O contrato baseado na integridade
do parceiro e em investimentos mutuos e troca fdemacdo de forma simétrica garantem beneficios
para os parceiros e previnem o foco em resultadidgduais em detrimento dos resultados para adiad
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Teoria de Troca Social

E amplamente reconhecido que relagbes pessoaismpieseam importante papel nos
relacionamentos de negocio (Andersen & Kumar, 20p6)que estes sdo geralmente construidos
sobre processos de troca social, nos quais oddidiy 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), € pogimda comunicacao interpessoal que os individuos
constroem processos caracteristicos dos relacionasmeomo adaptacdo, cooperacdo e, por isso, a
interacdo social pode ser vista como a atividadetrale subjacente as outras facetas dos
relacionamentos de negdcio.

Na maior parte das diades cliente-fornecedor auks observou-se, de forma intensa, o
desenvolvimento de relagbes pessoais entre gererdessultores de ambos os lados. Na visdo dos
entrevistados, o sentimento de confianca € derivdekses vinculos e fomenta a continuidade,
minimiza conflitos e propicia convergéncia de dbfet entre os parceiros. As relacbes extrapolam
aquelas vivenciadas dentro do projeto, sendo comelasos de amizade, compreensdo mutua e
atividades de lazer fora do ambiente de trabalhestdN sentido, sentimentos e emocbes pessoais
parecem, ao lado de outras varidveis relacionaistribuir para sobrevivéncia e crescimento da
relacdo em nivel organizacional. A este respeit@leisen e Kumar (2006) destacam que as emogdes
tém papel crucial na iniciacdo, desenvolvimento autencéo de relacionamentbasiness-to-
businessem nivel individual ou grupal com implicacdesettis na confianca estabelecida entre os
parceiros.

Paralelamente, a analise revela que tais ligac@ssopis também representam sancdes a
comportamentos indesejaveis em nivel de grupo —cemplemento as sanc¢des contratuais — e
influenciam positivamente a avaliacdo do clienéad® vistas, em alguns momentos, como beneficios
pessoais na perspectiva do fornecedor.

Por fim, vale notar também a influéncia positivas dagnculos pessoais na comunicagdo e,
consequentemente, nos processos ligados a aprgaadizee inovacdo no relacionamento.
Invariavelmente, os informes de relacbes pessatéssas entre 0s parceiros eram ligados a troca
intensa de informacgBes operacionais e estratégicesenvolvimento de novas solu¢des, métodos de
trabalho e inovacdes em nivel de projeto e de argefo.

A este respeito, Waltest al. (2003) e Walteet al. (2002) enfatizaram como func¢des indiretas dos
relacionamentos com fornecedor, ligadas as relagfegpessoais, 0s seguintes beneficios:
estabelecimento de contatos com clientes potenolaisncao de informacdes técnicas ou relativas ao
mercado e desenvolvimento de produtos e processwadores. O relacionamento com os clientes,
por sua vez, cumpre as seguintes funcoes indirliasentadas a partir de relagbes interpessoais:
desenvolvimento e inovagdo de produtos e processuamendacdes e referéncias para a entrada da
empresa em novos mercados, estabelecimento déonglaentos com outros atores, obtencdo de
informacdes de mercado e reducdo de tempo e ima#d em negociacbes com outros parceiros
(Walteret al, 2001).

Teoria da Dependéncia de Recursos e Paradigma Pal@-econémico

A adaptacdo mutua reflete comprometimento, ao paissdimita e atribui poder as empresas. Ela
pode fortalecer os vinculos entre cliente e fordecepela criagdo de ativos especificos ou pelo
fomento a atributos relacionais, especialmente mpcometimento entre os parceiros. O foco desta
teoria € o interesse da empresas em manterem aoanutoe poder sobre seus parceiros. Por se
considerar que as adaptagbes nas diades investiga@la geraram ativos especificos nem
representaram elementos para aumentar ou redyzirder, considera-se complexa a andlise das

diades com base nos pressupostos ligados ao éxelwigoder.

RAC, Curitiba, v. 13, n. 4, art. 2, pp. 545-563 t@ez. 2009 www.anpad.org.br/rac



Até Que os Custos os Separem: Por que Clientesnedarlores Estabelecem Praticas Relacionais par&69
Desenvolvimento Conjunto de ProjetosSidtwaré®

Apesar de ndo declararem especificidade de ativosstratégias de utilizacdo de poder, os
entrevistados declaram temer o0 uso do poder pa&r respectivos parceiros e se preocupam em nao
depender exclusivamente do parceiro. Tal preocapeséela-se nas afirmacdes sobre a selecédo de
outros fornecedores, visando a reducdo dos riseatedendéncia técnica, do lado dos clientes, e 0
atendimento a grandes clientes, visando-se a n@ndéncia financeira dos atuais, do lado dos
fornecedores.

Forsstrém (2005) identificou que a dependénciacageo motivacao inicial para a manutencao do
relacionamento e que o envolvimento entre os pacairia interdependéncia, vista, assim, como
aspecto da co-criagcdo de valor. Para a autorgaghore exploragcéo de interdependéncia € o meéo par
se realizar o potencial de criacdo de valor. Negmte estudo, a interdependéncia néo foi vista como
motivacdo para o relacionamento nem como condigfie qua nonpara a criagdo de valor.
Argumenta-se, com base em Andersbal.(1994), que a interdependéncia favorece a manuaiga
relacionamento e, apenas em conjunto com a cortade de recursos, atividades e atores, possibilita
a criacao conjunta de valor.

Abordagem de Redes

Paralelamente a visdo exclusivamente econOmicagereevistados apontaram os resultados
intangiveis do relacionamento incorporados a paxietatividades do cliente. Neste sentido, busca-
se, na abordagem de redes, respaldo para compreestde beneficios, bem como descrever as
caracteristicas dos relacionamentos, vistas na sagéarior.

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 prajeto
de implementacdo dsoftwareenvolvem a atuacdo conjunta de equipes de cleefenecedor, pelo
que pressupdem a interligacdo de métodos de tralmalitividades de forma a gerarem-se novos
recursos. Conforme discurso dos entrevistadosaptagfio de atividades e processos era corrente na
visdo dos entrevistados. Como exemplo disto, eta-sedefinicdo da forma de gestdo das equipes,
conforme método do fornecedor ou do cliente, asamgas nas formas de pagamento e a adocao de
novos padrbes de comunicacdo e conduta. Nestespmca separacao entre recursos tangiveis e
intangiveis, empregados no desenvolvimenteaftware era ténue durante e apos a implementagéo, o
que contribuiu para o grau de aprendizagem desiauaglbeneficios, bem como para a percepc¢éo de
custos de adaptacdo. Assim, se, por um lado, asisehmentos agregaram valor do ponto de vista
dos beneficios gerados por essa combinacdo desoscuwessa combinacéo e adaptacdo de métodos
incrementam a nocdo de custo do relacionamentorichemente, sabe-se que tais vinculos de
atividades e recursos e as consequentes interd&peasl por eles criadas alteram a forma como os
atores se percebem e, por conseguinte, suas gstsatélacionais. A percepcdo de valor é, desta
forma, analisada a partir de seus beneficios eogusé influenciada pela percepcdo de
interdependéncia e investimentos no relacionam@ugonto de vista de resultados, neste contexto
de interligacdo de recursos, atividades e atoragelacionamento que envolve colaboracdo proxima
entre os parceiros ajuda as empresas a aprenddygonyerem e internalizarem o conhecimento tacito
dos parceiros. Para Bangens e Araujo (2002), oficémeentral deste tipo de vinculo é o acesso dos
parceiros a capacidades complementares. Como afitdgkansson e Snehota (1995), aprendizagem
pode ser alcancada por meio da interacdo de prm&dousuarios de recursos. Quanto mais se sabe
sobre as diferentes dimensdes de recursos que EEtamsados em conjunto, mais efetivamente elas
poderdo ser combinadas. Tikkaregral. (2000, p. 377) complementam que relacionamentueta a
se tornar ‘rotinizados’ ao longo do tempo: “rotir@asituais relacionados a processos de adaptacao e
coordenagédo sdo estabelecidos na interacdo sgeaido um relacionamento interorganizacional se
desenvolve”.

Ademais, observa-se respaldo tedrico para os loase# 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 forneceédan,como o desenvolvimento de competéncias
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organizacionais e individuais durante o relacion@meinserem-se nas funcdes secundarias de
Andersonet al.(1994) e relacionam-se aos objetivos dos intera@@srdonforme esta abordagem.

Para o cliente, as fungbes secundarias do relan@ema propiciam beneficios institucionais, de
aprendizagem e de mercado, ao fomentarem novosiomd@aentos, imagem e a agregacdo de
conhecimentos a produtos, processos e metodoldgiésnecedor, por meio do relacionamento com
o cliente. Véem-se, deste modo, reflexos dos @aonentos analisados em outros relacionamentos e
atores. Assim, mudangas feitas como consequéneiapréndizagem em um unico relacionamento se
propagardo pela rede, fazendo com que o relaciartanfiecal tenha efeitos de rede sobre os seus
demais relacionamentos. Cita-se o exemplo dosdedues que, ao agregarem conhecimento ao seu
produto, a partir da atuacdo em um segmento egmecifti do atendimento a um cliente com
caracteristicas distintas e reconhecidas no mergadoessos diferenciados, exceléncia em qualidade
etc.), melhoraram seus relacionamentos com oulimges e até mesmo com seus fornecedores.

CONSIDERAGOES FINAIS

Por se tratar de tema relativamente novo, torndifgal a comparacdo dos resultados aqui obtidos
com estudos da area. Ademais, a maior parte doaslosstsdocross-industryou focam em uma
industria diferente da industria deftware o que compromete qualquer comparagcdo entre 0s
resultados.

Desconsiderando-se a industria, o estudo explayataborado por Ulaga (2003) € o mais proximo do
presente. Com base em entrevistas com cliente8ries industrias, foram identificados oito vetades
valor: custos diretos do produto, custos do pracagsalidade do produto, entrega, tempo para entrad
no mercado, suporte de servico, conhecimento dwdedor e interacdo pessoal. No presente estudo,
foram revelados, na perspectiva do cliente, quattores de beneficios (gestéo, servigos, servicos
adicionais e aprendizagem) e trés de custos (pessmlaptacdo e de projeto) e na perspectiva do
fornecedor, cinco vetores de beneficios (instituai®, aprendizagem, volume de negdcios e garantia,
mercado e pessoais) e trés de custos (investimerstdaptacdo, operacdo e pessoais). Entretanda, ain
gue tenha a prerrogativa de aplicagcéo a variastnds, o modelo de Ulaga (2003) contemplou apanas
visdo dos clientes. Diferentes dos resultados altiflos, as categorias foram identificadas de forma
empirica, ndo havendo suporte tedrico anterionasfinicao.

Especificamente sobre a industria sigftware Verville e Halingten (2003) notam que pouca
pesquisa na area de comportamento de compra aagemal tem focado a aquisi¢cao stdtwaresde
Tl, ignorando os elevados investimentos neste dpa@ompra. Relativamente a compra de sistemas
integrados de gestdo, os autores destacam quersfaaeende uma atividade de elevado custo para as
organizacdes. Neste estudo, nove das catorze dikelete-fornecedor analisadas estavam envolvidas
na implementagéo de ERP. Por isso os resultadestddo dos autores contribuem para a presente
analise, por provarem que, ao contrario da creeggué aquisicdes de Tl sdo feitas de forma simples
e rotineira, as aquisicfes desta natureza séo emayk intensivas em esforgos e investimentos por
parte do comprador. Dado que a area de aquisic&R&eé relativamente nova em pesquisa e que
esse tipo de compra organizacional inclui um pszele planejamento longo e que envolve inumeras
variaveis (Verville & Halingten, 2003), investigiatores inerentes a aquisicdo e avaliacdo do servic
por clientes e fornecedores, incrementa os prosedso compra e implementacdo, bem como
maximizam-se 0s aspectos que aumentam o valor @ocepela diade, como confianca e
comunicacao. Ademais, a compra de projetossafewares envolve complexidades dos clientes,
porque afetam e sédo afetadas por varias areasizagamais. Por isso a gama de problemas inerentes
a implementacdo de ERP varia de questdes espscifainstalagdo deoftware até mudancas
processuais, comportamentais, politicas e orgapizais manifestas durante a instalagéo (Verville &
Halingten, 2003).

Nota-se que a apreciacdo do valor difere, obviametds conjuntos de critérios de avaliacdo de
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vendedores definido por Verville e Halingten (20G®8)rque antecede a compra e inclui, por exemplo,
ambiente tecnolégico da organizacao, requisitosifuais, requisitos funcionais e técnicos, procgesso
existentes nas areas afetadas psfhftwarese diferencas de usuarios. Apesar disso, este cestud
contribui em aprofundar métricas de avaliacdo deefmedores utilizadas pelos clientes. Sobre isso,
sublinhe-se que a definicdo de categorias de lmdpefe custos pode apoiar também o fornecedor a
avaliar mais efetivamente os seus clientes quanpmtencial de criacdo de valor em relacionamentos.
A definicdo de métricas para avaliacdo de cliegtdema recente na area de desenvolvimento de
software e representa uma das prioridades de pesquisajdemrsio-se 0s riscos e elevados
investimentos incorridos por clientes e fornecesloie processo e a quase exclusiva atencéo aceclient
e sua avaliagdo do desempenho do fornecedor enpmrio desequilibrio da avaliacdo do valor no
relacionamentod.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 clientereecedor, constatou contradigdes no discurso
dos parceiros, 0 que aponta a importancia de sevesideradas as duas perspectivas na analise. Isso
ocorre porque o compartilhamento de informacadté ke forma diadica, e a mensuracdo de ambos
os lados da transacdo pode expressar equilibriosimetria entre parceiros e mensuracao
independente, livre de percepcdes individuais segi¢Straub, Hoffman, Weber, & Steinfield, 2002).
Assim, diferencas nas percepcdes de beneficiodmmedade interdependéncia reforcam a importancia
da andlise conjunta aqui realizada.

Entretanto, ainda que a perspectiva da diade elfenmtecedor represente uma contribuicdo
relevante do estudo, ela representa apenas um penpartida para as pesquisas na area. Como
notaram Tikkaneret al. (2000), ao analisarem a satisfa¢cdo na industrisotterare a gestdo é mais
complexa do ponto de vista de rede conectada dalguelacionamentos diadicos. Um fornecedor
pode influenciar sua prépria rede de negociosgegemplo, aumentando a qualidade técnica de seus
subcontratados por meio de planejamento e desemesito de produto conjuntos. No presente
estudo, viu-se a participagéo decisiva do fornecddoT| no relacionamento do fornecedor com os
clientes. Notou-se, ainda, a influéncia que oscielmentos analisados tinham no contexto e nos
demais relacionamentos dos clientes no mercadcer&sg, assim, a adogado de perspectivas que
ampliem a visdo da diade e considerem os efeitosdd#edos relacionamentos de negdcio e destes na
rede como um todo. Mais ainda, incitam-se pesquishee valor com 0s varios publicos envolvidos
no processo de implementacéo, como gerentes, tasaki®nsultores e programadores das equipes de
clientes e fornecedores. Alguns relatos sugeriraeastes publicos muito tém a dizer sobre o valor
criado em um relacionamento empresarial no setayisado.
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