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RESUMO

Servicos Empresariais Intensivos em Conhecimento ou, em inglés,
Knowledge Intensive Business Services (KIBS), como P&D, design de software,
desenvolvimento de solugdes, consultoria e aconselhamento juridico desempenham
um importante papel na sociedade, auxiliando a fomentar o desenvolvimento do
processo econdbmico. Nesse sentido, a literatura demonstra que estes servigcos
possuem peculiaridades que os diferem de outros tipos de servigos, chamando a
atencao para o processo de compra e o relacionamento desenvolvido na elaboragao
de KIBS. Considerando esses aspectos, esta pesquisa analisou o relacionamento
organizacional para a elaboragdo de servigos empresariais intensivos em
conhecimento — KIBS. O objetivo foi avaliar como o envolvimento da area de
compras influencia o relacionamento entre empresa cliente e fornecedora,
considerando caracteristicas identificadas na literatura como direcionadoras da
interagdo organizacional. Para alcangar o objetivo delineado, foi elaborado um
estudo de caso multiplo, utilizando como principal fonte de dados primarios
entrevistas em profundidade com profissionais que desenvolvem KIBS. Como
resultado, foi possivel refinar o entendimento sobre as caracteristicas destacadas
pela pesquisa. Observou-se também que estas caracteristicas fazem parte de um
todo, que ao mesmo tempo tém o poder de se completar e muitas vezes de se
anular, o que caracteriza interagao e interdependéncia. De modo que é perceptivel
que existem alguns fatores da estratégia e a cultura dessas organizagbes formam
bases para a orientagdo da area de compras, que, diante do posicionamento
organizacional, pode adotar uma orientagdo mais imediatista, buscando apenas
ganhar a negociagao e reduzir os custos imediatos ou ainda pode ser baseada no
relacionamento, buscando o aprimoramento das parcerias para obter melhores
resultados com os fornecedores. A adocao destas orientacdes pela area de compras
traz implicagbes para os relacionamentos organizacionais, podendo reforgar os
relacionamentos estabelecidos, ou ainda encerra-los. Portanto, essa pesquisa
possui como principais contribuicdes o refinamento das caracteristicas analisadas, e
a elaboracado de uma analise que integra a interagédo entre essas caracteristicas e os
atores que se relacionam no processo de elaboragao de KIBS.

Palavras-chave: KIBS. Servicos Empresariais Intensivos em Conhecimento.

Interac&o organizacional.



ABSTRACT

This research analyzed organizational relationships to develop knowledge-intensive
business services - KIBS. The main objective was to evaluate how the purchasing
function involvement influences  buyer-supplier relationship, considering
characteristics identified in the literature as drivers of organizational interaction. To
achieve the outlined objective, a multiple case study was developed, using as main
source of primary data in-depth interviews with professionals who develop KIBS. As
a result, it was observed that characteristics identified in the literature, and developed
in the research, are part of a whole, which at the same time have the power to
complete and often to annul each other, which characterizes interaction and
interdependence between these characteristics. Also, these organizations strategy
and culture formed basis to the purchasing function orientation, which can adopt a
more strategic or cost-oriented orientation. These purchasing area guidelines
adoption has implications for organizational relationships, and can reinforce

established relationships, or end them.

Keywords: KIBS. Knowledge Intensive Business Services. Organizational

interaction.
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1 INTRODUGAO

Servicos como P&D, design de software, desenvolvimento de solugdes,
consultoria e aconselhamento juridico sdo conhecidos como Servigos Empresariais
Intensivos em Conhecimento ou, em inglés, Knowledge Intensive Business Services
(KIBS), termo que sera utilizado nesta pesquisa. Esses servigos sao caracterizados
por necessitarem de alta intensidade de conhecimento para serem elaborados e sua
entrega ser feita para outras empresas e organizagbes (MULLER; DOLOREUX,
2009). KIBS dependem do conhecimento profissional, fornecem produtos que sao
eles proprios fontes de informacdo e conhecimento para seus usuarios, ou sao
insumos intermediarios para as atividades de geracdo de conhecimento e
processamento de informacbes de seus clientes (MILES et al., 1995). A
caracteristica central associada aos profissionais € o dominio de uma expertise
especifica ou base de conhecimento (VON NORDENFLYCHT, 2010). Esses
servicos tém sido apresentados como um elemento para a manutengcdo da
competitividade dos paises e suas organiza¢gdes, mesmo em cenarios de recessao.
O European Competitiveness Report (2014) demonstra que, em comparagao com as
empresas menos inovadoras, as empresas produtoras de KIBS contribuem mais
para o aumento de empregos e sao menos influenciadas pelos processos de
recessao econdmica. Javalgi et al. (2011) confirmam que os KIBS também tém sido
importantes forgas motrizes das economias em desenvolvimento.

Assim, o processo produtivo de KIBS comega com uma necessidade
especifica da empresa cliente. A organizacdo demandante geralmente precisa
aprimorar algumas de suas caracteristicas e usa know-how externo para fazé-lo
(JAAKKOLA; HALINEN, 2006). Os profissionais, em seguida, desenvolvem solucdes
personalizadas para as necessidades dos clientes e, para esse fim, dependem
amplamente de seus conhecimentos especializados, habilidades e experiéncias. Os
clientes, em muitos casos, ndo sabem exatamente qual € a solugdo desejada e
precisam desenvolver a solugao junto com o vendedor. Por esse motivo, argumenta-
se que os KIBS geralmente sdo coproduzidos.

Lehrer et al. (2012) reconhecem que o processo de integragdo na coprodugao
aumenta quando o projeto envolve um alto nivel de interdependéncia e ha assimetria
de informagdes entre as partes. Nesses casos, € necessaria uma maior

coordenagao entre o prestador de servigos e o cliente, aspecto que prepara o
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caminho para o desenvolvimento de projetos inovadores. Para alcancar essa
coordenacgao, o relacionamento € essencial, as partes precisam se comunicar,
trocando conhecimento e informagdes. Desse modo, quanto maior a assimetria de
informacgdes entre fornecedor e cliente, mais dependentes o cliente e o fornecedor
estdo entre si (MOLLER; TORRONEN, 2003). Muitos pesquisadores no campo de
coproducao de KIBS avaliam o relacionamento buyer-supplier, considerando o
usuario final e o vendedor, mas cada vez mais a fungdo de compras vem
desenvolvendo um papel importante nesse processo, inserindo-se como um
dinamizador. Outra caracteristica relevante desta estrutura acontece na terceirizacao
de servigos, na qual o relacionamento entre os trés atores muda antes, durante e
apos o processo de outsourcing.

Antes desse processo o setor de compras € a ponte entre o fornecedor e o
usuario final. Durante a implementacéo, esta posicao de ponte comeca a decair a
medida que seus fornecedores entram em contato direto com o usuario final. No
processo pos-implementacao, a posicdo de ponte é transferida para o fornecedor
(CHOI; WU, 2009). Além disso, o comprador deve tomar certas medidas para
garantir que os servigos prestados aos usuarios finais e o comportamento dos
subcontratados sejam adequados (VAN DER VALK; VAN IWAARDEN, 2011).

Muito embora a literatura avalie o relacionamento buyer-supplier, a insergao
da area de compras ainda necessita de maior aprofundamento para identificar suas
influéncias. A interacdo entre compras, usuario e fornecedor gera uma nova
dindmica para a elaboracdo de KIBS. Considerar esse ator no relacionamento
possibilita analisar a interagdo organizacional de forma mais aprofundada. Essas
trés partes e seus interesses comuns e particulares delineardo a dinamica do
relacionamento estabelecido para a elaboracdo de KIBS, podendo influenciar os
resultados. Considerando esses aspectos, surge a necessidade de avaliar como o
envolvimento da area de compras afeta o relacionamento entre empresa cliente e
fornecedora, como base nas caracteristicas da interacdo organizacional pontuadas
pela literatura. O Quadro 1 resume o gap tedrico diagnosticado para o

desenvolvimento desta pesquisa.
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Quadro 1 - Identificacao do GAP teodrico

Literatura Estado da arte GAP
Relacionamento buyer- | Identifica caracteristicas que Nao ha uma discussao que
supplier influenciam os relacionamentos relacione e conceitue as

caracteristicas do relacionamento

organizacional de modo uniforme

Purchasing em KIBS Percebe que a area de Nao ha estudos em KIBS que
compras tem se tornado um associem as caracteristicas do
ator relevante no processo de | relacionamento organizacional e

compras de KIBS avalie como a insergéo da area de
compras pode influenciar o

relacionamento

Fonte: Autora

Esta pesquisa possui dupla caracterizagdo. Por um lado, buscou identificar na
literatura as caracteristicas que s&do reconhecidas como relevantes no
relacionamento organizacional. Por outro lado, trouxe dados empiricos para auxiliar
melhor a compreensédo sobre as influéncias causadas pela insercdo da area de
compras de forma mais ativa no processo de elaboragdo de KIBS. Esse esfor¢co
permitiu identificar em que medida as caracteristicas do relacionamento podem ser
observadas em ambito profissional, seja no relacionamento intraorganizacional,
interorganizacional ou mesmo quando a caracteristica pertence ao mercado em que
as organizagbes estdo envolvidas. Também trouxe para a literatura maior
compreensao sobre o papel da area de compras em KIBS, e possibilitou demonstrar
como o posicionamento da area de compras influencia no relacionamento
organizacional.

Assim, essa pesquisa possui como principais contribuicdes o refinamento das
caracteristicas analisadas, e a elaboragdo de uma analise que integra a interagao
entre essas caracteristicas e os atores que se relacionam no processo de
elaboracdo de KIBS. Considerando esses aspectos, esta pesquisa buscou
responder a seguinte pergunta: Como o envolvimento da area de compras afeta o
relacionamento entre empresa cliente e fornecedora, considerando as
caracteristicas direcionadoras do relacionamento organizacional?

Com o intuito de responder a questdo de pesquisa, foram delineados os
seguintes objetivos:

a) Geral:
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- Avaliar como o envolvimento da area de compras influencia o
relacionamento entre empresa cliente e fornecedora para o
desenvolvimento de KIBS, considerando caracteristicas identificadas
na literatura como direcionadoras da interagdo organizacional,

b) Especificos:

- Identificar na literatura caracteristicas que influenciam o relacionamento
organizacional para a elaboracao de KIBS;

- Analisar como essas caracteristicas se alteram com a insercao da area
de compras na relagao buyer-supplier para o desenvolvimento de
KIBS;

- Refinar o entendimento sobre as caracteristicas identificadas na
literatura;

- Buscar caracteristicas ndo identificadas na literatura e estabelecer uma
relagao entre elas no contexto de KIBS.

No intuito de alcancar esses objetivos, e obter uma resposta para o problema
de pesquisa, foi realizada uma pesquisa qualitativa. O primeiro passo foi uma
andlise aprofundada da literatura no intuito de identificar caracteristicas que sao
consideradas relevantes para o relacionamento organizacional. Em seguida foi feito
um estudo de caso multiplo, com quatro casos, divididos em oito unidades de
analise. Com base nas informagdes obtidas foi elaborada uma estrutura na qual se
estabelece uma relacdo entre as caracteristicas encontradas na literatura, bem
como com as informagdes identificadas na pesquisa.

Esse documento esta estruturado da seguinte forma: revisdo da literatura,
ressaltando as caracteristicas e as classificacbes dos Servicos Empresariais € os
diferenciais intrinsecos em KIBS, associado ao seu processo produtivo, que é
pautado em coproducado, além de destacar as caracteristicas que influenciam o
relacionamento na composicdo de KIBS, apresentando o relacionamento entre trés
elos como uma unidade de analise em KIBS. Em seguida, o design de pesquisa
apresenta o Realismo critico como abordagem ontolégica e epistemoldgica da
pesquisa, fomentando bases para o contexto de analise e os casos, demonstrando a
l6gica de comparagao dos casos analisados, associado a estrutura elaborada para a
coleta e analise de dados. O capitulo dedicado a analise de dados apresenta os
casos e as unidades de analise, trazendo dados empiricos sobre como a area de

compras molda as caracteristicas que influenciam os relacionamentos. Por fim, as
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ultimas partes do trabalho se dedicam a discuss&o dos dados e as consideragdes da

pesquisa.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Esse capitulo se dedica a realizar uma revisao da literatura, destacando as
caracteristicas e as classificagdes dos servicos empresariais existentes, pontuando
as caracteristicas que diferem os KIBS de outros servicos empresariais. Além de
apresentar o processo de elaboracdo que depende de coproducido, as
caracteristicas que podem influenciar o relacionamento organizacional e também, o
relacionamento buyer-supplier a partir da perspectiva da insergcdo de um terceiro

ator.

2.1 CARACTERISTICAS DOS SERVICOS EMPRESARIAIS

Os servigos estao se estabelecendo como uma fonte de geracao de capital e
empregos em todo o mundo. Entender como isso pode afetar as organizacbes é
uma ferramenta relevante para compreender e ajudar a melhorar a economia. No
Brasil, em 2017, quase 70% da forga de trabalho estava no setor de servigos (IBGE,
2017). Outros paises, como: Estados Unidos, Canada e até mesmo grupos como a
Uniao Europeia e o G7, puderam ver sua forca de trabalho dependendo mais do

terceiro setor nos ultimos anos, como mostra o Quadro 2.

Quadro 2 - Emprego - por atividade econbmica, servi¢os, todas as pessoas
(milhares)

Pais Ano
2008 2017 Alteracao
Canada 13.030 14.540 12%
Estados Unidos 115.498 124.035 7%
Zona do Euro (19 paises) 101.839 108.942 7%
Unido Europeia (28 paises) 150.628 163.612 9%
G7 256.628 278.473 9%

Fonte: Autora "adaptado de" OECD, 2018

O crescimento de longo prazo dos servicos como fonte de produgao
econdmica e emprego estda bem estabelecido: discussdes sobre a economia de
servigos ou a sociedade pds-industrial ja estavam tomando forma no inicio dos anos

60 (MILES et al., 1995). Diante desse cenario, ao focarmos os servicos empresariais
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€ possivel identificar que eles respondem por uma parcela importante das vendas de
servigos.

Os servicos empresariais podem ser entendidos como qualquer tipo de
servico prestado por empresas ou outras organizagbes e comprados por outras
empresas ou organizagdes, tais como: servicos de TIC, consultoria, limpeza,
marketing e suporte legal (AXELSSON; WYNSTRA, 2002; VAN DER VALK;
ROZEMEIJER, 2009). Servicos como secretariado e limpeza muitas vezes sao
comprados como servigos empresariais genéricos. Outros servigos, como
desenvolvimento de software de aplicacdo, telecomunicagdes e publicidade, séo
comprados como servigos empresariais profissionais (WEST, 1997).

Servigcos empresariais sdo produzidos e consumidos em um processo de
interacdo entre compradores e vendedores, 0 que implica que algum tipo de
coordenacdo deve ocorrer para ajustar como o fornecedor e o comprador vao
realmente trabalhar juntos na prestagdo de servicos (VAL DER VALK;
ROZEMEIJER, 2009). De forma resumida, o termo “servigos empresariais” descreve
todos os servigos que fornecem suporte ao trabalho de uma empresa. Eles sao
comprados nao para revender, mas para dar condicdes para as empresas poderem
manter o foco em seu core business.

Assim, é possivel identificar que os servicos empresariais representam uma
propor¢cao relevante da aquisicao total de recursos externos pelas empresas
(AXELSSON; WYNSTRA, 2002; VINING; GLOBERMAN, 1999). Considerando suas
caracteristicas, Axelsson e Wynstra (2002) argumentam que a compra de servigos
empresariais inclui questdes que os tornam mais importantes, mais dificeis ou pelo
menos diferentes do que comprar outros tipos de produtos. Algumas destas
diferengas sao:

a) identificar o conteudo do servigo, ja que ele ndo existe quando o cliente o

compra;

b) gestao de capacidade e demanda pois, considerando que nao é possivel
estoca-los, o fornecedor precisa ser capaz de produzir sob demanda;

c) definicdo e garantia de qualidade considerando que, respeitando as
percepgdes de qualidade, é necessario ajustar mutuamente as
expectativas;

d) recuperacgao, devido ao fato de o fornecedor precisar reparar quando um

defeito surge e impedir que isso acontega novamente;
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e) pessoal, uma vez que o contato direto com o cliente é essencial;

f) e ambiente fisico, que é importante para o desenvolvimento de servigos.

As empresas gastam uma quantidade significativa de sua receita em servigos;
as maiores empresas de tecnologia gastam cerca de 26% de sua receita apenas em
pesquisa e desenvolvimento (NASDAQ, 2016). Sob a mesma perspectiva, a CMO
Survey (2018) descobriu que o setor de servigos empresariais responde por 32,9%
das receitas das empresas, a mesma propor¢ao utilizada para produtos
empresariais. Considerando esses numeros, fica evidente a importadncia da
compreensao dos servicos empresariais e analisar como o relacionamento entre
empresas que negociam esse tipo de oferta pode ser aprimorado.

Além disso, é possivel identificar que a literatura tem dedicado um espaco
consideravel para a pesquisa de servicos empresariais. Um topico relevante
avaliado pela literatura € o processo de compra em servigos empresariais
(AXELSSON; WYNSTRA, 2002; FITZSIMMONS; NOH; THIES, 1998). Dentro desse
toépico, a literatura de compras de servigos parece estar preocupada com as
caracteristicas do IHIP (intangibilidade, heterogeneidade, inseparabilidade e
perecibilidade dos servigos), caracteristicas estas que diferem os servigos de bens e
impactam no processo de compra (FITZSIMMONS; NOH; THIES, 1998; SMELTZER,;
OGDEN, 2002; WYNSTRA; ROOKS; SNIJDERS, 2018).

Do mesmo modo, a area de compras tem sido analisada como um ator
importante na construgcdo de servigcos empresariais e sua estrutura, comportamento
e influéncias foram destacados (FORMAN, 2014; JOHNSTON; BONOMA, 1981;
WEBSTER; WIND, 1972; WIND, 1978a, 1978b; WIND; THOMAS, 2010). E a fungéo
de compras tem sido considerada como um importante propulsor para alcangar
melhores resultados nas transagdes (LAKEMOND; VAN ECHTELT; WYNSTRA,
2001; WYNSTRA; VAN WEELE; AXELSSON, 1999). Portanto, é possivel observar
que a compra de servicos empresariais € uma parte relevante do processo continuo
de solucdo de problemas e tomada de decisbes dentro de uma empresa
(ROBINSON, 1967).

2.2 CLASSIFICACOES DE SERVICOS EMPRESARIAIS NA LITERATURA

Considerando a relevancia dos servigos para o desenvolvimento da economia

em todo o mundo, a classificacdo de servicos € uma forma importante de entendé-
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los e contribuir para melhorar seus resultados. Miles et al. (1995) organiza a
classificagdo de servigos considerando duas dimensdes: tipos de producéo e tipo de
mercado. O primeiro considera se o servigo resulta em algo fisico, ou € um servigo
baseado em informacao, e o segundo considera quem € o usuario, considerando
que o mercado voltado para o Estado e o Produtor s&o business to business - B2B,
e Mixed pode ser B2B e business to customer - B2C. Essa ideia pode ser resumida

na seguinte estrutura:

Quadro 3 - Classificacao de servigos

Tipo de Tipo de Produgéao
Mercado
SERVICOS FiSICOS SERVICOS DE INFORMACAO
ESTADO Administracdes publicas
Radiodifusédo Publica
MISTO Lavanderia Imobiliaria
Hotéis Telecomunicag¢des Bancarias, Seguros,
Lavagem de roupas Servigos legais
Reparos
PRODUTOR Comércio atacadista Engenharia &
Distribuigao fisica e servigos arquiteténicos
armazenamento Contabilidade
Diversos

Servigo profissional

Fonte: Autora “adaptado de” Miles et al., 1995

Considerando apenas o0s servicos empresariais, € possivel identificar que
alguns pesquisadores realizaram consideraveis esforgos para classifica-los.
Axelsson e Wynstra (2002) observam que os servicos podem ser categorizados de
muitas maneiras diferentes, e considerando as classificagbes existentes, eles
selecionam caracteristicas que sao opostas e propdem uma classificacdo desses
servicos com base nessa oposi¢ao de caracteristicas:

a) Servigos comerciais de longo prazo versus servigos empresariais de curto

prazo;

b) Servigos de negdcios padronizados versus nao padronizados;

c) Servigos comerciais simples versus complexos;

d) Servicos empresariais criativos versus nao criativos;
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e) Servigos comerciais flutuantes versus néao flutuantes;

f) Servigos de negocios destinados a individuos versus servigos de negocios

que visam organizagoes.

Do mesmo modo, Wynstra, Axelsson e Van Der Valk (2006) desenvolveram

uma classificacdo de servicos empresariais com base em como a empresa

compradora usa ou aplica o servigo com relagdo a seus proprios processos de

negocio. Considerando esse primeiro esfor¢co, Van der Valk, Wynstra e Axelsson

(2008) e Van der Valk, Wynstra e Axelsson (2009) aprimoraram esta classificagcéo e,

como resultado, consideraram que existem quatro tipos de servicos empresariais:

a)

b)

servigos de componentes: se o servigo for entregue aos clientes finais da
empresa compradora sem transformacdo (por exemplo, servigos de
limpeza de escritério para uma companhia aérea);

servicos semimanufaturados: se o servigo, apds ser transformado, for
entregue aos clientes finais da empresa compradora (por exemplo,
servicos de tecnologia da informagao e comunicacgao utilizados para apoiar
operagdes de voo);

servigos instrumentais: se o servigo afetar diretamente o modo como os
processos primarios da empresa compradora sao executados, mas nao
sdo entregues aos clientes finais (por exemplo, previsbes do tempo que
sao transformadas em programacdes de voo especificas); e

servigos de consumo: se o servigo nao afetar diretamente o modo como os
processos primarios da empresa compradora séo realizados (por exemplo,

manuseio de bagagem).

Assim, por suas caracteristicas, os KIBS sao classificados como servigos

instrumentais, destacando o fato de que esse tipo de servico fundamenta-se em

ajudar as empresas a desenvolver suas atividades, mas ndo devem ser revendidos.

A compra de KIBS se estabelece de maneira diferente da compra de outros tipos de

servigos devido aos atributos intrinsecos e o seu processo de entrega. A préxima

sessao vai explora-los com mais detalhes.
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2.3 DIFERENCIAIS INTRINSECOS NOS SERVICOS EMPRESARIAIS INTENSIVOS
EM CONHECIMENTO - KIBS

Servicos empresariais  intensivos em conhecimento (KIBS) sao
predominantemente servigos intensivos em conhecimento nio rotineiros, fornecidos
a outras empresas e organizagdes privadas ou publicas (MULLER; DOLOREUX,
2009). Empresas de servicos empresariais intensivos em conhecimento s&o
empresas que desenvolvem um servigo personalizado ou solugado para satisfazer as
necessidades do cliente (BETTENCOURT et al., 2002).

Os KIBS séao servicos que dependem muito do conhecimento profissional,
fornecem produtos que sao eles proprios fontes primarias de informacédo e
conhecimento para seus usuarios, ou usam seus conhecimentos para produzir
servicos que sao insumos intermediarios para atividades de geragdo de
conhecimento e processamento de informagdes de seus proéprios clientes (MILES et
al., 1995) e sua principal preocupacao €& fornecer insumos intensivos em
conhecimento para os processos de negocios de outras organizagdes, incluindo
clientes do setor publico e privado (MILES et al., 1995; MULLER; DOLOREUX,
2009). Desde que a literatura comegou a estudar a compra de servigos
empresariais, descobriu-se que os compradores organizacionais percebem que
comprar servicos € mais dificl do que comprar bens, e que as regras
experimentadas e consideradas verdadeiras para comprar bens nao funcionam
quando aplicadas a compra de servigos profissionais ( JACKSON; NEIDELL;
LUNSFORD, 1995; SMELTZER; OGDEN, 2002; STOCK; ZINSZER, 1987; VAN DER
VALK; ROZEMEIJER, 2009; WITTREICH, 1966; WYNSTRA; ROOKS; SNIJDERS,
2018).

O processo produtivo de KIBS comega com uma necessidade especifica do
cliente. A producdo de KIBS possui expertise como uma de suas caracteristicas
(SANTOS, 2013) e resulta na criagdo, acumulagdo ou disseminagdo de
conhecimento (MILES et al., 1995). Em resumo, esse tipo de servigo é diferente de
outros servigos empresariais porque eles sdo projetados para serem feitos por
demanda, dependem de especializacdo profissional, os individuos usam seus
conhecimentos para decidir o que deve ser entregue e determinar como entrega-lo,

com a intengao de satisfazer as necessidades do cliente.
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O nucleo dos servicos empresariais intensivos em conhecimento é a
aplicagao do conhecimento profissional especializado do fornecedor para beneficiar
o cliente (AARIKKA-STENROOS; JAAKKOLA, 2012). A caracteristica central
associada aos profissionais € o dominio de uma expertise especifica ou base de
conhecimento (VON NORDENFLYCHT, 2010). Como resultado, o processo de KIBS
desenvolve atividades de valor agregado que tem como resultado a acumulagao,
criagao ou disseminacgao de conhecimento (BETTENCOURT et al., 2002).

E normal encontrar na literatura nomes diferentes para esses servicos. Os
KIBS também podem ser chamados de Servigos Profissionais ou mesmo de
Solugdes Integradas. O termo KIBS pode ser facilmente encontrado na literatura de
inovacao, que relaciona o conhecimento em sistemas de inovagdo com fornecedores
de KIBS, apoiando que a inovagdo pode ser coproduzida no processo de
desenvolvimento de KIBS (MULLER; DOLOREUX, 2009). Miles et al. (1995)
desenvolveram uma classificagdo em KIBS, e os divide em dois tipos: KIBS
profissionais (P-KIBS) e KIBS tecnolégicos (T-KIBS) - conforme detalhado no
Quadro 4.

Quadro 4 - KIBS (P-KIBS e T-KIBS)

KIBS I: Servigos profissionais tradicionais, suscetiveis de serem utilizadores intensivos de novas

tecnologias

Marketing / publicidade;

Treinamento (exceto em novas tecnologias);

Design (exceto em novas tecnologias);

Alguns servigos financeiros (por exemplo, titulos e atividades relacionadas ao mercado de ac¢des);
Servicos de escritdrio (que ndo envolvam novos equipamentos de escritorio e excluam servigos
“fisicos”, como limpeza);

Servigos de construgao (por exemplo, arquitetura, agrimensura, engenharia de construgdo, mas
excluindo servigos que envolvam novos equipamentos de Tl, como Sistemas de Gerenciamento de
Energia Predial);

Consultoria de Gestao (que nao envolva novas tecnologias);

Contabilidade e escrituragao;

Servigos legais;

Servigos ambientais (n&o envolvendo novas tecnologias, por exemplo, leis ambientais; e ndo

baseadas em tecnologia antiga, por exemplo, servigos de eliminacdo de residuos elementares).

Continua...
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Concluséo.

KIBS II: novos KIBS baseados em tecnologia

Redes de computadores / telematica (por exemplo, VANs, bases de dados on-line);

Algumas Telecomunicagbes (especialmente servigos de novos negdcios);

Software;

Outros servigcos relacionados a computadores - por exemplo, Gestao de Instalacoes;
Treinamento em novas tecnologias;

Design envolvendo novas tecnologias;

Servigos de escritorio envolvendo novos equipamentos de escritério;

Servigos de construcao (envolvendo centralmente novos equipamentos de Tl, como os Sistemas
de Gerenciamento de Energia Predial);

Consultoria de Gestao envolvendo novas tecnologias;

Engenharia Técnica;

Servigos ambientais envolvendo novas tecnologias; por exemplo. remediagdo; monitoramento;
Servigos cientificos / laboratoriais;

Consultoria de P&D e "boutiques de alta tecnologia”.

Fonte: Miles et al., 1995

Mesmo que todos esses servicos sejam KIBS, eles tém algumas
peculiaridades que os diferenciam uns dos outros. Os KIBS | sdo os chamados:
Servigos Profissionais Tradicionais, e dentro dos KIBS Il é possivel encontrar os
novos KIBS, baseados em tecnologia. Dentro dos KIBS baseados em tecnologia, a
literatura ainda reconhece as Solugdes Integradas.

a) P-KIBS (Servigos Profissionais): sao servigos profissionais tradicionais,
necessitam de alta habilidade - alta complexidade e podem ser usuarios
intensivos de novas tecnologias, ou seja, servigcos comerciais e de gestao,
contabilidade, atividades legais, pesquisa de mercado, etc. (MILES et al.,
1995);

b) T-KIBS: estdo principalmente relacionados com as tecnologias de
informacdo e comunicagdo, bem como com as atividades técnicas, ou
seja, servigos relacionados com TIl, engenharia, consultoria de P&D, etc.
(MILES et al., 1995):

- Solugdes Integradas: a principal caracteristica desse tipo de KIBS é que
o fornecedor deve abranger uma gama mais ampla de produtos,
integrando sistemas para ajudar os clientes a usar tecnologia para criar
valor, visando transformar seus negécios (DAVIES; BRADY; HOBDAY,

2006). O fornecedor trabalha com o cliente para desenvolver
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solugdes (AARIKKA-STENROOS; JAAKKOLA, 2012). Esses
relacionamentos levam os parceiros a novos conjuntos de

recursos que os diferenciam das categorias tradicionais de

fabricagcéo ou servigos (DAVIES, 2004). Johansson, Krishnamurthy e
Schlissberg (2003) corroboram para a ideia da existéncia de um grau de
integracao - integracdo comercial, combinac¢ao de produtos e/ou
servigos e integragao técnica, ou seja, interoperabilidade fisica dos
componentes - e grau de personalizagao.

Assim, outro mecanismo relevante em KIBS é a consultoria. Para Maister
(2004), ha uma tipologia que permite entender o processo de consultoria em quatro
perspectivas, considerando como base os interesses da empresa cliente, sao elas: a
farmacéutica, na qual o cliente deseja adquirir metodologias e procedimentos bem
estabelecidos, ndo inovacao e criatividade; a enfermeira, a qual se difere da primeira
por demandar do fornecedor a capacidade de aconselhar e orientar o cliente durante
O processo; a cirurgia cerebral, nesse tipo de consultoria o cliente esta procurando
por um profissional que esteeja na vanguarda de seu conhecimento e que possa
trazer um pensamento inovador para assumir uma tarefa unica; e a psicoterapeuta,
ou médica da familia, esse tipo de consultoria consiste em contratar alguém que
pode sentar-se com o cliente, e ajuda-lo a compreender o porque de os objetivos da
empresa nao estarem sendo alcangados, além de poder demonstrar como
diferenciar sintomas e causa, além do que dever ser tratado de imediato e o que
pode ser adiado. Ao comprar os servicos de uma perspectiva enfermeira ou
farmacéutica, os clientes sabem o que querem fazer: eles estdo contratando alguém
para executa-lo; com cirurgides cerebais e psicoterapeutas, os clientes procuram
ajuda para determinar o que precisa ser feito e como fazé-lo.

Considerando esses aspectos, podemos ver os KIBS como um universo
inteiro que compreende: servigos profissionais e servigos tecnoldgicos, sendo que o
segundo ainda pode englobar as solugdes integradas. De modo que consultoria e
treinamento se tornam ferramentas que podem contribuir para o desenvolvimento de

algum desses processos. A Figura 1 ilustra essa ideia.
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Figura 1 - KIBS

.,

J Servigos
-gx tecnologicos
Servicos

Profissionais',

Solugoes
Integradas

,
~Treinamento

Fonte: Autora

Nota: Elaborado com base em Santos (2013), Miles et al. (1995) e Nordin e Kowalkowski
(2010)

Os produtos podem ser divididos em bens e servicos, € quase todas as
empresas vendem servicos, mesmo aqueles que seriam indubitavelmente
classificados como empresas produtoras de bens vendem produtos que possuem
algum elemento de servigo neles (AXELSSON; WYNSTRA, 2002). Assim, tornar-se
relevante ressaltar que os servigos empresariais sdo um topico dentro dos servigos
em geral, e os KIBS estdo dentro dos servigos prestados as empresas. E como uma
ideia complementar, os servigos profissionais, tecnoldgicos e as solugdes integradas
sao tipos diferentes de KIBS que estao intrinsecamente interligados com os servigos
de negdcios. A Figura 2 resume essa proposicao.
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Figura 2 - Servigos, Servigcos Empresariais e KIBS
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Fonte: Autora
Nota: Elaborado com base em Santos (2013), Axelsson e Wynstra (2002), Miles et al. (1995) e
Nordin e Kowalkowski (2010)

2.4 O PROCESSO DE ELABORAGAO DE KIBS

A elaboragao de KIBS consiste no delineamento de inputs, seguido pelo
processo de produgcao do servico contratado, de acordo com os inputs delineados,

que resultam nos outputs, que sdo entregues aos clientes.

2.4.1 Entradas

O conhecimento € a base fundamental para a fundacdo de KIBS. A
transferéncia de conhecimento € uma das principais fontes para se alcancgar
vantagens competitivas (FREYTAG; YOUNG, 2014). Para a produgao de KIBS, os
individuos devem possuir conhecimento adequado a produgdo do servigo. Os
profissionais podem obter o conhecimento por meio de experiéncias prévias que
geram experiéncia (MILES et al., 1995).

Para estabelecer uma relagdo buyer-supplier € necessario conhecer as
expectativas de cada um, mas na fase inicial do processo, as partes podem nao ter
uma compreensao mutua do objetivo desejado e os diversos beneficios e sacrificios
associados as diferentes opg¢des de solugcdo (AARIKKA-STENROOS; JAAKKOLA,

2012), aspecto que gera assimetria de informagdes entre os individuos. Essa



29

relagdo tem caracteristicas peculiares, porque criar um dialogo efetivo pode ser
particularmente desafiador no contexto de KIBS, onde os fornecedores precisam
confiar em seus clientes para definir suas necessidades, requisitos e o contexto de
uso. No entanto, os clientes podem nao ter os conhecimentos e habilidades
necessarios para articular esses elementos ao fornecedor (NORDIN;
KOWALKOWSKI, 2010; TULI; KOHLI; BHARADWAJ, 2007). Nesse cenario, o tipo
de KIBS adquirido e a estrutura do relacionamento também podem determinar o
quéao inovador sera o servico (D’ANTONE; SANTOS, 2016), aspecto que pode o
diferencial para aprimorar o relacionamento entre comprador e fornecedor.

Portanto, para iniciar o processo de producado de KIBS faz-se necessaria a
prospeccao entre os fornecedores potenciais, visando alcangcar um entendimento
comum sobre o0 conhecimento prévio necessario das partes envolvidas para
desenvolver o servigo, e esse se reflete na expertise dos profissionais envolvidos
para compor o servico. Quanto maior o conhecimento envolvido na interacédo para
fomentar os inputs da transacao, maior a possibilidade de ser obter um servigco que

atenda a demanda do cliente, aprimorando o relacionamento e os resultados.

2.4.2 Processo de produgao

As atividades relacionadas a produgdo de KIBS se diferenciam de outros
servicos por serem altamente customizadas. Essa caracteristica tem como
fundamento o intuito de atender as demandas especificas de cada cliente, os quais
devem desempenhar uma variedade de papéis, atuando como co-criadores ou
coprodutores da solugdo baseada em conhecimento (BETTENCOURT et al., 2002;
SANTOS; SPRING, 2015).

O processo produtivo de KIBS é baseado na interdependéncia, que se pauta
na necessidade de conhecimento e habilidades de pessoas externas a organizagao
(TURNBULL; FORD; CUNNINGHAM, 1996). A cooperagao para a elaboragdo de
KIBS é algo bastante sensivel, uma vez que afeta a confidencialidade das partes
envolvidas, aspecto que demanda interacao entre as partes para que estas possam
desenvolver melhor o relacionamento e sentirem-se mais seguras no processo
(TURNBULL; FORD; CUNNINGHAM, 1996). Nesse processo, a aprendizagem

figura como algo inerente as relagdes e as redes, ao se desenvolver uma relagéo
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mais extensiva, ambos os envolvidos podem aprender mais sobre suas capacidades
e aprimorar o uso destas nas transagées (HAKANSSON, 2006).

Assim, o processo produtivo de KIBS se diferencia dos demais servigos por
ter a intensa necessidade de interagdo entre as partes. As quais ndo conseguem
alcangar o objetivo proposto sem necessariamente estarem em contato para a
producdo do servigo, de modo que a aprendizagem € inerente a esse processo. A
interacdo entre aspectos de culturas e estratégias organizacionais diferentes, que
muitas vezes nao possuem o mesmo nivel de expertise para produzirem KIBS e que
possuem percepcdes diferentes sobre os riscos envolvidos na transacdo, em um
mercado que quase nunca disponibiliza as mesmas condicdes como ponto de
partida para todos os envolvidos, faz com que esse processo demande um nivel

elevado de tempo e atengao para desenvolvé-lo.

2.4.3 Outputs

Os outputs podem ser considerados como os beneficios oriundos do esforgco
de elaboragao de um input (PATTERSON; SPRENG, 1997), de modo que quanto
melhor elaborado o input, maior a possibilidade de se obter um output que atenda a
demanda prevista. Considerando que KIBS s&o servicos instrumentais e que
contribuem para o processo produtivo da organizagdo, ha um processo que se
complementa: os outputs do KIBS contratado influenciam o processo de producéo
da empresa cliente; bem como as caracteristicas do output da propria empresa
cliente (HIPP, 1999). E por serem os servigos, por definicdo, heterogéneos, torna-se
mais desafiador obter outputs consistentes (WYNSTRA; ROOKS; SNIJDERS, 2018).

Ha nesse processo uma maior necessidade de conhecer as motivagcdes para
o desenvolvimento do servigco, bem como os resultados esperados e elaborar um
bom desenvolvimento dos inputs, uma vez que nao ha previamente um output formal
para o processo (MACDONALD; KLEINALTENKAMP; WILSON, 2016). As
expectativas também moldam os outputs, e a liberdade de acido pode ser facilitada
ou restrita de acordo com as expectativas envolvidas (TURNBULL; FORD;
CUNNINGHAM, 1996). Nesse sentido, a estratégia das partes envolvidas torna-se
direcionadora para os outputs obtidos, e uma estratégia que seja focada em menos

investimentos e reducédo de gastos pode penalizar a competitividade da organizagao
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ou mesmo a inovagao do servigo desenvolvido (BAYSINGER; HOSKISSON, 1990;
KOCH; STAHLECKER, 2006).

Os outputs denotam em muitos casos o sucesso da interagdo entre as partes.
Estas, por meio do conhecimento e expertise dos profissionais envolvidos,
detentores do conhecimento necessario sobre os riscos envolvidos na transacgao,
podem elaborar inputs que resultem em um processo produtivo que alcance ou
aproxime-se ao maximo das expectativas e necessidades envolvidas no inicio da

elaboragao do KIBS. A Figura 3 ressalta essa proposicao:

Figura 3 - O processo de elaboragao de KIBS
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_ Desenvolvimento de Fase de Elaborag&o do Fase de Finalizagao dos
(Interacdo Inputs Compra Processo Entrega Outputs

Inicial com
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fornecedores)

Fonte: Autora
Nota: Elaborado com base em D’Antone e Santos, 2016

A producdo de KIBS promove situacbes tdo especificas que diferem o
processo de compra de outros servicos. A qualidade opaca, por exemplo, é
frequentemente observada em transacgdes de KIBS, e isso se refere a situagbes em
que a qualidade do output de um especialista & dificil de ser observada e avaliada
para os nao-especialistas, ou seja, os clientes, mesmo apds o output ser produzido
e entregue (VON NORDENFLYCHT, 2010).

Outra caracteristica desse tipo de transacao é que, uma vez que os KIBS sao
elaborados para atender uma demanda, o comprador ndo tem certeza sobre o
produto final que ele esta adquirindo no momento da compra. Com o intuito de obter
um servico que represente a necessidade dos usuarios, reconhece-se que a
interacdo € uma caracteristica importante que deve ser explorada na transacéo de
KIBS. A interagcdo é importante para entender melhor o cliente (HIPP, 1999),
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alcangar o sucesso do projeto (BETTENCOURT et al., 2002) e criar valor na
transacédo (AARIKKA-STENROOS; JAAKKOLA, 2012). Como comprar KIBS néo € o
mesmo que comprar servigcos de limpeza, por exemplo, no qual € possivel ver
exatamente se o servico foi executado, a interacdo em KIBS é um recurso da
transacédo que pode ajudar a determinar o resultado do processo, de modo que a

coproducgao se torna um fator central para o processo produtivo de KIBS.

2.5 COPRODUCAO EM KIBS

A coproducgao € uma caracteristica do processo produtivo de KIBS, uma vez
que é imprescindivel a interacdo entre fornecedor e cliente para a formagédo do
servico. Por sua natureza, KIBS sdo coproduzidos e demandam consideravel
intensidade de conhecimento. Para que aconteca esse processo, a interacao entre
empresa demandante e fornecedor € o ponto chave para a formacao do servigo e,
desse modo, a forma como se estruturam essas relagbes sao aspectos muito
relevantes no processo de coproducdo, que como resultado, também levam a
cocriagao.

Os conceitos de coproducédo e cocriacdo em KIBS fazem parte dos conceitos
de marketing que foram associados ao setor de servigos. De modo que, ao se
estabelecer uma comparacgao entre os dois conceitos, diagnostica-se a formacgao de
um continuum, € nao um processo dicotdmico, sendo a coproducao observada com
uma parte da cocriagdo (CHATHOTH et al., 2013).

O conceito de coproducéo se baseia na formulacido de um produto por meio
da interacdo de duas ou mais partes, enquanto que a cocriagao € definida como a
producao conjunta de valor tanto para clientes como para empresas (CHATHOTH et
al., 2013; VARGO; LUSCH, 2008), de modo que o desafio no processo é
estabelecer interacdo que alinhe dinamicamente recursos para estabelecer uma
relagao vantajosa para todos os envolvidos (KUMAR; REINARTZ, 2016). Destarte, a
interacdo se destaca como uma das principais caracteristicas da coproducédo de
KIBS.

A interacao e a estruturacao de relagbes mais colaborativas, que aumentam o
nivel de confianga na composicdo desses servigos, tém sido observadas como
mecanismo para gerar inovagdo (HE; WONG, 2009; SANTOS-VIJANDE; LOPEZ-

SANCHEZ; RUDD, 2016), e trazem um relevante beneficio para a formac&o de valor
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na transagdo (JAAKKOLA; HAKANEN, 2013; WALTER; RITTER; GEMUNDEN,
2001).

Sob a mesma perspectiva, é possivel identificar na literatura que a interagao
contribui para aprimorar a comunicagao (SANTOS; D’ANTONE, 2014; ULAGA, 2003;
VAN DER VALK; WYNSTRA; AXELSSON, 2008; WALTER; RITTER; GEMUNDEN,
2001), aperfeicoando o processo de formulagdo do conhecimento e aprendizagem
(AARIKKA-STENROOS; JAAKKOLA, 2012; WALTER; RITTER; GEMUNDEN, 2001),
reduzindo a assimetria de informagdes (AARIKKA-STENROOS; JAAKKOLA, 2012;
YEN-TSANG, 2015), possibilitando o aumento do nivel de confianca e a
transparéncia na relagdao (AARIKKA-STENROOS; JAAKKOLA, 2012; STEPHAN;
RINGLSTETTER, 2011; TORDOIR, 1995), faciltando a resolugdo de problemas
(ULAGA, 2003), de modo que a tolerancia aos conflitos seja melhor desenvolvida,
visando alcancar os objetivos delimitados e obter uma relagédo mais efetiva (ULAGA,
2003; WALTER; RITTER; GEMUNDEN, 2001).

Essas proposicdes indicam que a interagdo em uma relagcdo para o
desenvolvimento de um servigo empresarial intensivo em conhecimento € impactada
pela expertise dos envolvidos, pela estratégia adotada por cada elo da transagéo,
que se baseia em alguns aspectos da cultura da empresa, afetando os riscos que
cada um esta disposto a correr individualmente, em um mercado que nem sempre &
simétrico, aspecto que muitas vezes coloca fornecedores e compradores em
patamares diversos nas transacgoes.

Assim, o processo de compra de KIBS usualmente se inicia com a demanda
da area usuaria que identifica uma necessidade a qual a organizagao nao esta apta
a atender e, para isso, € necessaria a contratagdo de um fornecedor que possa
entregar a solucdo demandada. Em seguida as informacgdes técnicas sobre o servigo
sao passadas para a area de compras, que vai em busca de um fornecedor, e, caso
a area usuaria ja possua uma indicagao € comum a area de compras buscar um
orcamento com o fornecedor desejado pela area usuaria. Esses fornecedores
somam-se aos fornecedores prospectados pela area de compras. Para esses sao
demandas informacdes sobre o servico, a cotacdo e a proposta de servico que o
fornecedor pode apresentar a empresa demandante. Com a proposta de servigco em
maos € o momento que compras e a area usuaria e de compras devem unir-se para
selecionar quem sera o fornecedor e, muitas vezes, nesse cenario € onde se define

a porcentagem do budget da area que vai ser destinado a compra do servigo. Nesse
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momento ja se possui uma consideravel percepg¢ado da proposta do fornecedor, do
valor demandado, do escopo do servico, do tempo necessario e recursos
demandados para a execugao do servigo. Apos ser definido quem sera o fornecedor,
passa-se para as clausulas contratuais. Definidas estas, as partes assinam o
contrato e o servico comega a ser executado. Esse momento demanda uma
consideravel interagdo entre as partes para que os inputs transformem-se em um
servico que atenda as necessidades da empresa cliente, visando maximizar os
resultados da transacgao.

Assim, para analisar as relagbes buyer-supplier a literatura tradicionalmente
avalia a interagao entre area usuaria da empresa cliente e o fornecedor de servicos.
Nesse sentido, essa pesquisa propde avaliar o impacto da insercado da area de
compras nas transagbes entre area usuaria e fornecedor. Assim como o0s
profissionais da area de servicos, a literatura também tem observado um crescente
envolvimento da area de compras como um ator estratégico para a aquisicdo de
servicos empresariais. Desse modo, observa-se que esses 3 atores: area usuaria,
compras e fornecedor, tém passado a interagir de forma mais intensa, gerando

alterag¢des na dindmica do processo, como sera tratado a seguir.

2.6 CARACTERISTICAS QUE INFLUENCIAM O RELACIONAMENTO NA
COMPOSICAO DE KIBS

Em uma relagao buyer-supplier € estabelecido um relacionamento, que pode
ser definido como um padrdo organizado de interagcdo, que € definida como a
oportunidade de encontro entre as duas partes, e interdependéncia, entendida como
a dependéncia de processos tangiveis, decisdes e informagdes de outros processos
e simultaneidade de projetos e interesses (SANTOS; D'’ANTONE, 2014). O
relacionamento é uma forma de construir conjuntamente os recursos técnicos de
uma empresa utilizando-se dos recursos técnicos de outra empresa. Essa
caracteristica se configura em uma das mais importantes formas de uma empresa
desenvolver seus produtos e seu processo produtivo. No entanto, ao mesmo tempo
o relacionamento também é responsavel por gerar problemas entre as partes
envolvidas (HAKANSSON; SNEHOTA, 2000), de modo que a confianga e o
compromisso sao a fundagao que sustenta os relacionamentos. Além da confianca e

do compromisso o relacionamento ainda transcende para o bom relacionamento
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com os clientes, e extrapola a questdo dos resultados numéricos e financeiros
(SHETH, 2017). Assim, a mesma ideia fomentada pela corrente tedrica do Capital
Social se faz valida. O alinhamento de valores, de interesses, a confiangca e a
confianga mutua, estabelecidos de forma equilibrada, se tornam aspectos muito
relevantes nesse tipo de relacionamento, uma vez que a légica comercial tradicional,
baseada em dependéncia de poder determinada pela quantidade de recursos
materiais, perde forga, e em seu lugar emerge um maior valor relacional, tendendo a
levar as organizagdes a estabelecerem relacionamentos ganha-ganha (JOHNSON
et al., 2018; JOHNSON; ELLIOTT; DRAKE, 2013; PULLMAN; LONGONI; LUZZINI,
2018; VILLENA; REVILLA; CHOI, 2011).

Existem diversos tipos de relacionamento que sao relevantes para as
organizagdes, no entanto, essa pesquisa assume que relacionamento se refere a
interagdo intra e inter as organizacgdes, que visa a elaboragdo de um produto, nesse
caso, mais especificamente, a elaboracao de KIBS. Muitos fatores podem moldar e
afetar o relacionamento, dentre eles essa pesquisa ressalta a integracdo, a
disponibilidade de correr riscos, a cultura da empresa, a estratégia, a expertise em
compor servigos, e a assimetria de mercado como aspectos relevantes que podem
ser responsaveis por aprimorar o relacionamento entre as empresas e as areas
envolvidas nesse processo.

A literatura que trata de integracdo em servigos se baseia em criar valor em
servicos industriais € nas relacdes entre fornecedores e clientes (IMMONEN;
HALLIKAS; PYNNONEN, 2016), de modo que a comunicacédo € vista como um
importante fator para aprimorar a integragao entre as partes, bem como a troca de
conhecimento e de informacgao, e a ampla integracdo entre comprador e vendedor
pode resultar em adaptag¢des na estrutura organizacional de ambas as empresas
(VAN DER VALK; WYNSTRA; AXELSSON, 2009).

A interacado pode promover a integragao, provendo melhores resultados para
clientes e fornecedores de servigos complexos (AARIKKA-STENROOS;
JAAKKOLA, 2012). A integragdo de recursos é fundamental para elaborar as
decisbes de customizacdo de um servico empresarial, ambas as empresas sao
responsaveis por esse processo, de modo que esta caracteristica desempenha um
papel central no melhor aproveitamento de recursos de ambas as partes
(MACDONALD; KLEINALTENKAMP; WILSON, 2016).
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A qualidade da integragdo no relacionamento afeta a percepgéo de valor do
fornecedor e do cliente, impactando de forma direta na estrutura do relacionamento
estabelecido (JAAKKOLA; HAKANEN, 2013). A integragdo estad diretamente
relacionada com a forma com que as empresas transacionam e coordenam seus
processos, € em como elas se alinham para alcancar seus resultados em comum
(SANTOS; D’ANTONE, 2014).

Torna-se perceptivel que a integragcao tem sido avaliada como um mecanismo
que surge com base na interagdo, e € fomentada por meio da boa comunicagao
entre as partes envolvidas, uma vez que o valor criado por meio desta caracteristica
e pode contribuir para aprimorar o relacionamento entre fornecedor e o cliente.

Outra caracteristica relevante que pode influenciar tanto a relagao entre duas
partes: fornecedor e a area usuaria; quanto entre trés partes: fornecedor, area de
compras e area usuaria, € a disponibilidade de cada parte envolvida para correr
riscos. Assumir riscos significativos & uma caracteristica importante para os
individuos que atuam no desenvolvimento de uma organizagdo, e correr riscos
possibilita o desenvolvimento de habilidades essenciais para uma organizagao
(FREEDMAN; STINSON, 2004).

A area de compras, associada a area usuaria, pode ser um ator relevante
para identificar os riscos de um projeto, de modo a atuar na questdo dos custos e
determinar as exigéncias que concernem a compra (LAKEMOND; VAN ECHTELT;
WYNSTRA, 2001), aspecto que pode contribuir para aprimorar o resultado,
consolidando o relacionamento entre as trés areas, aperfeicoando a relagao buyer-
supplier. Em algumas situacdes, o cliente busca transferir os riscos da transacéao
para o fornecedor, por meio da elaboragcao de um acordo de nivel de servigo a ser
entregue (DAVIES; BRADY, 2000).

Assim, diante do que a literatura apresenta, & possivel identificar que a
disponibilidade de assumir riscos esta relacionada com o quanto a area conhece e
considera os custos existentes na transagdo, como ela determina quais as
exigéncias sao exequiveis na elaboracdo de um servico, e de que forma ela
assegura que a empresa nao sofrera danos oriundos da transagao que possam ser
extremamente prejudiciais ou irreversiveis. No processo de desenvolvimento de
KIBS é necessario que os riscos que cada parte esta disposta a tomar para si
estejam alinhados com a estratégia da empresa e, para isso, os individuos

envolvidos necessitam de expertise no processo de compra de servigos intensivos
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em conhecimento. Ignorar a relevancia do conhecimento humano no processo de
elaboragdo desse tipo de servigo pode levar a organizagdo a enganos que podem
trazer prejuizos significativos para as organizagdes, caso as partes envolvidas néo
estejam preparadas para reconhecer os devidos atributos de um servigo intensivo
em conhecimento, podendo influenciar negativamente os resultados esperados para
a estratégia elaborada.

Assim, a estratégia é pautada pelas diretrizes que guiam a organizagao para
alcancar seus objetivos, e tem como caracteristica ser elaborada pela diregdo da
organizacédo (BAYSINGER; HOSKISSON, 1990). A estratégia corporativa é que faz
a corporacgéo inteira ser mais do que a soma de suas partes (PORTER, 1989), uma
estratégia bem delineada € responsavel por estabelecer parametros para a atuagao
de toda a empresa. Para elaborar uma estratégia que corresponda aos objetivos da
organizagdo, € necessario conhecer a responsabilidade, autoridade e o
posicionamento de cada individuo (WEBSTER; WIND, 1972).

Para implementar uma estratégia que contribua para o0 sucesso da
organizacgao, pode ser necessaria a realizacado de mudancas internas significativas,
na abordagem e na filosofia da gestdo (HOMBURG; MARTIN; GUENTHER, 2003).
Dentro desse contexto a area de compras tem se tornado um relevante ator no
desenvolvimento da estratégia das organizagdes, e quando ocorre um
aprimoramento na area de compras, € possivel desenvolver uma estratégia de
aquisicao que pode efetivamente coordenar e integrar individuos e grupos, de modo
que a comunicagao interorganizacional e a formagao de equipes possam prosperar
e se tornar a norma (LOVE; GUNASEKARAN; LI, 1998).

Assim, € possivel observar que a estratégia € uma importante caracteristica
em uma interagcado buyer-supplier, € o envolvimento e comprometimento da area de
compras € relevante para que a empresa alcance seus objetivos, visando aprimorar
o relacionamento no processo de compra de KIBS promovendo o melhor resultado
para as 3 areas analisadas: o fornecedor de solugdes, a area usuaria e a area de
compras. O conceito de estratégia na literatura é bastante amplo, e nesta pesquisa
sera observada a perspectiva de Porter (1989). Para isto, as estratégias pautadas
em custos e diferenciagdo se destacaram nas organizagbes analisadas, € no
contexto dessa pesquisa assume-se que alguns fatores dessas estratégias

auxiliaram a compor a orientagcao da area de compras.
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O tipo de estratégia adotada contribui para moldar a cultura organizacional
(STOCK; ZACHARIAS; SCHNELLBAECHER, 2016), a cultura organizacional ou
coorporativa configura-se como outra caracteristica relevante para analisar o
relacionamento no desenvolvimento de KIBS. A cultura pode ser entendida como um
conjunto significativo de recursos de conhecimento e diz como as coisas séo feitas e
como elas devem ser feitas na organizagdo, transmitindo, a todos os niveis
hierarquicos, padrdes de reacdo caracteristicos da empresa (KREPS, 1996). E um
atributo que pode ser herdado e aprendido por individuos através de multiplas
interagdes com diversos grupos que formam o repertério de esquemas culturais, que
sdo ainda aplicados em situagdes de interagcdo (IVANOVA-GONGNE, 2015). A
cultura da empresa € um relevante fator para gerar valor nas transacbes para a
propria empresa e seus stakeholders (LOWENDAHL; REVANG; FOSSTENLOKKEN,
2001), e da identidade para a organizagao (KREPS, 1996).

Desde modo, as culturas organizacionais podem amenizar ou acentuar
incertezas, ambivaléncias e conflitos relacionados a variedade de interesses,
intengcdes e cognicdbes humanas (TORDOIR, 1995). Assim, ao selecionar um
fornecedor para desenvolver um servico empresarial intensivo em conhecimento, os
clientes precisam considerar ndo apenas a competéncia técnica, mas também a
cultura organizacional, que se relaciona também com os tragcos pessoais do
contratado, como: confianga, comprometimento, abertura e capacidade de
comunicagdo (KADEFORS; BJORLINGSON; KARLSSON, 2007).

A orientagdo da area de compras esta intrinsecamente interligada a estratégia
e a cultura organizacional, se relacionando ao tipo de atividade que a area de
compras esta envolvida (D’ANTONE; SANTOS, 2016). O potencial total de criagao
de valor da funcdo de compras s6 pode ser realizado se suas decisoes e atividades
estiverem alinhadas com a orientagdo estratégica geral da organizagdo (BAIER;
HARTMANN; MOSER, 2008). Os gerentes da area de compras desejam aumentar
sua contribuicdo para o desenvolvimento de novos produtos, sem negligenciar o
controle de custos, mas falta um modelo para esse tipo de orientagdo (SCHIELE,
2010). Assim, no contexto dessa pesquisa a orientagcdo € compreendida como o
direcionamento das acbes da area de compras, podendo pautar-se em acodes
voltadas para custos ou agdes estratégicas.

A interacdo entre diversas culturas organizacionais na construgdo de um

servico empresarial intensivo em conhecimento estimula o processo de
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aprendizagem (LEE; JOHNSEN, 2012), enquanto que a identificagdo e o
compartilhamento de uma cultura similar das areas envolvidas facilita o design em
conjunto da especificacao, facilitando o encaixe de ideias das areas envolvidas (VAN
DER VALK; ROZEMEIJER, 2009). A cultura organizacional pode ser compreendida
como um bem intangivel que, associada a outros bens da empresa, tangiveis e
intangiveis, como por exemplo a expertise dos profissionais que nela atuam, pode
contribuir para aprimorar as relagbes estabelecidas afim de alcangar da melhor
maneira os objetivos organizacionais (LOWENDAHL; REVANG; FOSSTENLGKKEN,
2001). Essa pesquisa mantera o foco nos aspectos da cultura organizacional que
direcionam os relacionamentos das empresas, permitindo a formagao da orientacéo
da area de compras que tenha foco no relacionamento focado em parceria ou ainda
a formacgao de uma légica imediatista, que se baseie em ganhar a negociacgao.

Nesse contexto, a expertise pode ser definida como o conhecimento
especializado que o comunicador possui para respaldar suas afirmagées (KOTLER;
KELLER, 2012), é uma caracteristica que esta consideravelmente ligada ao
aprimoramento da competitividade (MULLER; DOLOREUX, 2009). Se trata do
desenvolvimento de conhecimentos em um dominio especifico, que para obté-lo é
necessario se engajar na pratica e treinamento (DANE, 2010). De modo que para o
desenvolvimento de um expert torna-se necessario o acesso a uma sofisticada
estrutura de conhecimento implicito e explicito (DANE; PRATT, 2007).

Se em uma transacao houver um vasto distanciamento do nivel de expertise
das areas envolvidas, pode-se esperar que a relagao entre elas seja bem diferente
de uma situacdo em que as duas empresas estejam proximas em seu nivel de
especializacdo (HAKANSSON, 1984). Parece razoavel supor que os compradores
novatos provavelmente usariam critérios um pouco diferentes daqueles usados por
compradores experientes (DAY; BARKSDALE, 1994).Por outro lado, com o aumento
do envolvimento da area de compras no processo de desenvolvimento de servigos
empresariais intensivos em conhecimento estabelecem-se certos requisitos quanto
ao nivel de expertise e o conjunto de habilidades necessarios a esses profissionais
(VAN DER VALK; ROZEMEIJER, 2009).

Nesse interim, outra caracteristica relevante diagnosticada na literatura foi a
assimetria. O conceito de assimetria tem sido amplamente desenvolvido pela
literatura no que se refere a assimetria de informagdes, ou de conhecimento
(AARIKKA-STENROOS; JAAKKOLA, 2012; ANURAG, 2011; DEVLIN, 1998;
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HUGGINS, 2011; MOLLER; TORRONEN, 2003; PENG et al., 2010; PRAHALAD;
RAMASWAMY, 2004; SENGUPTA; NIRANJAN; KRISHNAMOORTHY, 2018;
WYNSTRA; ROOKS; SNIJDERS, 2018). Essa perspectiva avalia a diferenga de
conhecimento e informagdes entre as partes que, quanto maior se apresenta, maior
€ o nivel de dependéncia da parte que possui menos informacdes, levando a um
desequilibrio de poder na transagdo. Ainda no mesmo sentido, a assimetria também
tem sido considerada para avaliar as relagbes de poder (JEAN; SINKOVICS; KIM,
2010; LEVITAS et al., 2018; ODONGO et al.,, 2015; SENGUPTA; NIRANJAN;
KRISHNAMOORTHY, 2018), essa perspectiva geralmente considera o porte das
empresas envolvidas na transacdo e o quanto essa transacgao ¢€ influenciada pelo
poder da empresa de maior porte em detrimento da de menor porte; bem como a
assimetria de expertise (VON NORDENFLYCHT, 2010), quando a inexisténcia de
expertise torna os clientes incapazes de avaliar o nivel de qualificagdo do
especialista e/ou a qualidade do servico prestado pelo especialista; outra
perspectiva analisada pela literatura € a assimetria de dependéncia (GULATI;
SYTCH, 2017; JOHNSEN; FORD, 2008), quando um dos atores da transacéo tem
maior dependéncia do outro.

Com base nessas perspectivas de assimetria, esta pesquisa propde
desenvolver e analisar o conceito de assimetria de mercado, que pode ser entendida
como diferenca de disponibilidade de parceiros aptos a atender a necessidade da
organizacdo. N&o se trata apenas de cenarios de monopdlio, oligopdlio ou
monopsoénio ou oligopsdnio, mas se refere ao conhecimento, expertise e capacidade
dos envolvidos para atender a demanda do servico que deve ser elaborado. O
Quadro 5 resume o conceito considerado para cada uma das caracteristicas a

serem analisadas na pesquisa.
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Quadro 5 - Caracteristicas analisadas

Caracteristicas Definigdo

Integracao € um mecanismo que surge com base na interagdo, e é fomentada por
meio da boa comunicagdo entre as partes envolvidas, de modo que o
valor criado por meio dessa caracteristica pode contribuir para aprimorar o

relacionamento entre fornecedor e cliente.

Disponibilidade para se refere a quanto a area conhece e considera os custos existentes na

correr riscos transagao; como ela determina quais as exigéncias sdo exequiveis na
elaboragdo de um servico, e de que forma ela assegurar que a empresa
nao sofrera danos oriundos da transagao que possam ser extremamente

prejudiciais ou irreversiveis.

Cultura Organizacional & um conjunto significativo de recursos de conhecimento e diz como as
coisas sao feitas e como elas devem ser feitas na organizagao,
transmitindo, a todos os niveis hierarquicos, padroes de reagéo

caracteristicos da empresa

Orientacao é compreendida como o direcionamento das agdes da area de compras,

podendo pautar-se em ac¢des voltadas para custos ou ac¢des estratégicas.

Estratégia sdo diretrizes que guiam a organizagao para alcangar seus objetivos, e

tem como caracteristica ser elaborada pela direcdo da organizagao

Expertise para € o conhecimento especializado que o comunicador possui para respaldar

desenvolver servigos suas afirmacgoes

Assimetria de mercado se refere a diferenga de disponibilidade de parceiros aptos a atender a
necessidade da organizacdo. N&o se trata apenas de cenarios de
monopdlio, oligopdlio ou monopsénio ou oligopsbnio, mas do
conhecimento, expertise e capacidade dos envolvidos para atender a

demanda do servigo que deve ser elaborado.

Fonte: Autora

Considerando as caracteristicas analisadas foi possivel encontrar na literatura
algumas das influéncias que elas representam nos relacionamentos empresariais
para o desenvolvimento de servicos intensivos em conhecimento. E possivel
identificar que, em quase todas as caracteristicas, a literatura ja reconhece seus

impactos, seja na avaliagdo apenas da relagdo fornecedor/area usuaria, ou mesmo



42

na relacao fornecedor/area usuaria/area de compras. O Quadro 6 apresenta os
impactos conhecidos pela literatura no relacionamento buyer-supplier para as

caracteristicas analisadas.

Quadro 6 - Influéncias das caracteristicas selecionadas para a pesquisa nos
relacionamentos empresariais buyer/supplyer

Caracteristicas Influéncias no Relacionamento Buyer/Supplyer

A integragéo pode ser fornecida pela interagao, atingindo melhores

resultados para os clientes e vendedores de ofertas complexas

Integracao
(AARIKKA-STENROOS; JAALLOLA, 2012)
A orientacdo se apresenta como de mercado (KRISTENSSON;
. MATTHING; JOHANSSON, 2008) e para a inovagao (JEAN;
Orientacao

SINKOVICS; KIM, 2010)

O risco envolvido com todos os servigos instrumentais é muito alto,

) o e como resultado, as empresas compradoras provavelmente
Disponibilidade para _ ) ) )

estardo fortemente envolvidas no projeto do servico (VAN DER

VALK; WYNSTRA; AXELSSON, 2009)

correr riscos

A cultura é um aspecto relevante que pode ajudar a moldar o
relacionamento, € ndo ¢é possivel comparar empresas sem

Cultura Organizacional considerar a cultura em que estdo inseridas (LEE; JOHNSEN,
2012)

O comportamento dos gerentes que lidam com a troca de
transagOes pode ser moldado pelas estratégias da empresa, bem
como por seus préprios interesses (HAKANSSON, 1984). A
estratégia das partes envolvidas torna-se direcionadora para os

Estratégia outputs obtidos, e uma estratégia que seja focada em menos
investimentos e redugdo de gastos pode penalizar a
competitividade da organizagdo ou mesmo a inovagdo do servigo
desenvolvido (BAYSINGER; HOSKISSON, 1990; KOCH,;
STAHLECKER, 2006)

Continua...
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Concluséo.

Os clientes podem nao ter o conhecimento necessario para prever

o valor potencial inerente as diferentes opgbes de solugdo. Os

fornecedores devem, portanto, fazer um esforgo para ilustrar e

. tangibilizar o valor potencial em uso de sua oferta, para aumentar

Expertise Para B . o ) ) .
) a atragdo e a disposicdo dos clientes de investir recursos
Desenvolver Servigos o ) . B

suficientes - na forma de compartilhamento aberto de informacgdes

ou um preco mais alto pelo servico (AARIKKA-STENROOS;

JAAKKOLA, 2012)

Quando ha assimetria, os fornecedores menores enfrentam,

consequentemente, problemas para sustentar seus

. . relacionamentos assimétricos com os clientes ou desenvolver
Assimetria . o o

novos relacionamentos em tais circunstancias, embora possam

tirar proveito das consequéncias positivas e construtivas da

assimetria (JOHNSEN; FORD, 2008)

Fonte: Autora

2.7 RELACOES ENTRE TRES ELOS COMO UMA UNIDADE DE ANALISE EM
KIBS

A relacdo buyer-supplier em B2B é percebida pela maior parte da literatura
atual como uma estrutura diadica, e durante muito tempo, a fungdo de compras foi
orientada para os aspectos financeiros, limitando suas agbes ao pagamento no
processo, de modo que a fungdo de compras foi por muito tempo ignorada,
presumivelmente com a suposi¢do implicita de que outras fungbes cumprirdo as
tarefas da area de compras (SCHIELE, 2010). Nas ultimas décadas muitas
empresas mudaram esse cenario, posicionando a fungdo de compras em um papel
mais estratégico e a literatura tem acompanhado essa evolugao.

Desde que as relagdes de percepcdo mudaram, alguns pesquisadores
perceberam que os modelos diadicos s&o limitados no sentido de que eles estédo
apenas focando relagdes de duas partes, desconsiderando a influéncia de um ou
varios outros atores, eles também perceberam que existem varias relacdes diadicas
na industria de servicos moderada ou influenciada pela presenca de outro agente
(WYNSTRA; SPRING; SCHOENHERR, 2015).

O desenvolvimento da area de compras é frequentemente analisado pela

literatura como um criador de valor e um caminho possivel para o processo de
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inovagao. Dessa forma, a funcdo de compras esta obtendo maior participacdo na
compra de servicos empresariais, uma vez que essa area tem se tornando mais
importante na compra desse tipo de produto.

Corroborando a ideia de uma area de compras mais forte e estratégica, nos
ultimos anos, surgiram estudos que investigam a dindmica de relacionamentos entre
departamentos inter e intra empresas, abrindo a possibilidade de analisar pelo
menos dois atores de uma mesma organizagcdo em uma relagdo que antes era
analisada apenas como buyer-supplier (WYNSTRA; SPRING; SCHOENHERR,
2015). Tuli, Kohli e Bharadwaj (2007), ao avaliar as solu¢des para os clientes como
processos relacionais, descobriram que os fornecedores reconhecem aspectos
politicos e sabem que a area de compras precisa se sentir realmente confiante no
processo, € € importante que eles ndo se sintam ameacgados, pois, fornecer
solugbes ndo € apenas entregar um servico para o cliente. Normalmente, o
desempenho do departamento de compras € focado principalmente na analise de
custos e na avaliagao de fornecedores, e ndo nos aspectos de servigos internos.
Mas uma orientacdo mais forte para atender o cliente e o desenvolvimento de
expertise no campo de compras parecem ser necessarios para melhorar o
desempenho na compra e no fornecimento (LARGE; KONIG, 2009).

Atender as necessidades do cliente estad se tornando mais relevante para os
gerentes de compras do que alcangar apenas o0 menor prego (SONMEZ;
MOORHOUSE, 2010). O valor surge do sistema, da interagdo como um todo, e nao
de elementos individuais da oferta, considerando que os clientes empregam
multiplas estratégias paralelas na compra de servicos, de modo que o valor
percebido do servico depende da escolha da estratégia de compra e, portanto, se
correlaciona com a profundidade de cooperagao entre o cliente e o prestador de
servicos (HALLIKAS et al., 2014).

KIBS sao servigos que sao considerados portadores, fontes e facilitadores de
inovagao (D’ANTONE; SANTOS, 2016). Dentro desse escopo, a fungdo de compras
emergiu claramente como uma interface essencial, protagonista no processo de
relacionamentos colaborativos entre compradores e fornecedores. A importancia do
papel da funcdo de compras na deteccédo e promocgao de potenciais de inovagao do
mercado de suprimentos e sua influéncia nos resultados do desenvolvimento de
novos produtos tornaram-se evidentes. Esse departamento pode facilitar o alcance

do ajuste estratégico, e quanto mais maduro, melhor seu desempenho (LUZZINI et
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al., 2015). O interesse em se envolver no desenvolvimento de produtos aumentou
consideravelmente, principalmente devido a crescente conscientizagdo da possivel
contribuigdo da funcao de compra para o direcionamento estratégico da empresa e,
em segundo lugar, a crescente importancia da inovagdo e do desenvolvimento de
produtos na criagcdo de vantagem competitiva (WYNSTRA; VAN WEELE;
AXELSSON, 1999).

E possivel observar que a fungdo de compras de grandes empresas tem
evoluido, saindo das tarefas meramente operacionais de encomendar produtos e
servigos, passando para uma parte estratégica dos negdécios. No mesmo sentido, a
qualidade da fungdo de compras esta positivamente relacionada a contribuicido da
compra para a inovagdao. O bom desempenho da fungdo de compras esta
relacionado a capacidade de orquestrar relagcbes e participar de tarefas nao
rotineiras. Incluem-se dentre essas caracteristicas: ser detentora de conhecimentos
e habilidades, recursos, status, riscos e natureza estratégica. Essa area € capaz de
trabalhar com os limites da firma, as firmas que alcangcam altos niveis de
contribuicdo de compra para inovagao o fazem gracas aos elementos relacionais, ou
seja, gerenciando estrategicamente as relagdes internas e externas da fungcdo de
compras (CASTALDI; TEN KATE; DEN BRABER, 2011). Alguns pesquisadores
destacam que no processo de desenvolvimento de KIBS o departamento de
compras tem uma funcao relevante para melhorar os resultados (PEMER et al.,
2014; PEMER; WERR; BIANCHI, 2014; SCHIELE, 2005). Espera-se que a fungéo
de compras que atue de forma estratégica tenha conhecimento de seu ambiente
externo de fornecedores, do ambiente de seus clientes internos e dos objetivos
estratégicos da empresa (LUZZINI et al., 2015).

Essa relevancia da fungcdo de compras, e a demanda por estas
caracteristicas, se relaciona ao fato de que novos requisitos relacionados a compra
e a coordenacgao de redes de suprimento inteiras surgiram quando o papel da area
de compras foi alterado, passando de meros deveres administrativos para a criagao
de valor e coordenacdo da cadeia de valor. Assim, o compartiihamento de
informacdes e a responsividade como fatores de qualidade assumem ainda mais
importancia, porque a politica de compras promove relacionamentos nos quais 0s
servigos intangiveis tém um papel significativo: envolve a compra de operagdes

integradas de rede desde o planejamento até a manutengdo continua, que requer
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rotinas transparentes de documentacido e comunicacdo no nivel operacional
(HALLIKAS et al., 2014).

A literatura considera que, quando a fungao de compras desempenha apenas
um papel auxiliar, ela se engaja em trabalhos baseados em suas capacidades
contratuais, administrativas e legais. Diferentemente, quando a fungdo de compras
desempenha um papel de facilitador comercial, ela conta com recursos de
mobilizacao e priorizagao para facilitar a selecéo e reduzir os custos de transacéo.
Finalmente, quando a fungdo de compras desempenha um papel mais estratégico,
ela pode mobilizar seus recursos de informacéao, formalizagao, coordenacéo e tempo
para participar do gerenciamento de projetos e servicos (D’ANTONE; SANTOS,
2016).

Com base na necessidade de ampliar a compreensao do relacionamento
buyer-supplier, D’Antone e Santos (2016) propuseram o uso de uma relagéao
triangular como uma ferramenta de analise para essa interacdo. Sob essa vertente,
essa nova forma de avaliagdo da relagao buyer-supplier passa a ser composta pelo
departamento de compras e pela area usuaria da empresa cliente, e o terceiro elo é
o fornecedor. Considerando que a literatura tem observado o crescimento da
relevancia das transacgdes entre buyer-supplier, inclusive no desenvolvimento de
KIBS, D’Antone e Santos (2016) observam que, apesar da relagdo diadica ser
predominante para explicar a relagdo buyer-supplier, € notério que a fungdo de
compras tem desenvolvido um importante papel, que tem influenciado essas
transacgdes. Sob essa perspectiva, essa estrutura envolvendo a area de compras se
torna uma unidade de analise que pode ser moldada para explorar relacbes entre
empresas, dando mais flexibilidade para entender o relacionamento entre comprador
e fornecedor. Assim, o Quadro 7 demonstra o que a literatura dispée sobre a
influéncia das caracteristicas analisadas nessa pesquisa sobre o relacionamento

buyer, purchasing function e supplyer.
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Quadro 7 - Influéncias das caracteristicas selecionadas para a pesquisa nos
relacionamentos empresariais buyer+purchasing function/supplyer

Caracteristicas

Influéncias no Relacionamento Buyer+Purchasing
function/Supplier

Integracao

Orientacao

Disponibilidade para

correr riscos

Cultura Organizacional

Estratégia

Expertise Para

Desenvolver Servigos

Assimetria

A efetividade ¢ favorecida pelas interagdes envolvidas até
desempenhar um papel estratégico na identificagdo de necessidades
internas e na selecdo de fornecedores adequados (D’ANTONE;
SANTOS, 2016; KADEFORS; BJOLINGSON; KARLSSON, 2007;
ERIKSSON; WESTERBERG, 2011; SANTOS; D'ANTONE, 2014;
ODONGO et al., 2015)

A orientagao se relaciona ao tipo de atividade que a area de compras
esta envolvida (D’ANTONE; SANTOS, 2016). O potencial total de
criagdo de valor da fungado de compras s6 pode ser realizado se suas
decisdes e atividades estiverem alinhadas com a orientagéo estratégica
geral da organizagdo (BAIER; HARTMANN; MOSER, 2008). Os
gerentes da area de compras desejam aumentar sua contribuigdo para
o desenvolvimento de novos produtos, sem negligenciar o controle de
custos, mas falta um modelo para esse tipo de orientagdo (SCHIELE,
2010)

Riscos percebidos, podem afetar negativamente as decisbes de
compra, uma vez que deficiéncias na provisdo de novos servigos
podem refletir negativamente na imagem da empresa (NENONEM,;
AHVENNIEMI; MARTINSUO, 2014)

As dimensbes da cultura podem influenciar a oportunidade de
formalizar os processos de compras, orientando se ela sera executada
por meio do estabelecimento de politicas de compras ou acordos com
fornecedores preferenciais (D'ANTONE; SANTOS, 2016)

A fungdo de compras pode contribuir para delinear a posi¢ao
estratégica da empresa (PEMER et al., 2014), considerando que seu
alinhamento com a estratégia da empresa pode potencializar o sucesso
financeiro (BAIER; HARTMANN; MOSER, 2008)

A experiéncia em lidar com servigos pode reduzir os custos de produtos
e desenvolvimento, o tempo de desenvolvimento e aumenta a
qualidade do produto, dando oportunidade para agdes mais
estratégicas e questdes de longo prazo (WYNSTRA; WEGGEMAN;
VAN WEELE, 2003)

Nao foi encontrado disponivel na literatura

Fonte: Autora




48

Assim, a literatura ja identifica algumas das influéncias possiveis das
caracteristicas selecionadas sobre os atores em uma relacdo que envolva area
usuaria, area de compras e fornecedor. No entanto, ainda existem vertentes
inexploradas, de modo que nao se considerou como essas forgas juntas influenciam

o relacionamento entre esses atores e como elas se influenciam nesse processo.
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3 DESIGN DE PESQUISA

Esta pesquisa realizou um estudo de caso multiplo, utilizando como principal
fonte de dados primarios entrevistas em profundidade com profissionais que
desenvolvem KIBS. As entrevistas tiveram como base o levantamento bibliografico,
o qual fomentou dados para identificar caracteristicas consideradas relevantes na
literatura para o desenvolvimento de relacionamentos organizacionais. O estudo
assume um carater exploratério ao buscar o aprimoramento das caracteristicas
identificadas na literatura, um carater descritivo ao descrever caracteristicas que
influenciam o relacionamento entre empresas, visando alcancar um conhecimento
mais aprofundado da pratica empresarial nos relacionamentos.

O estudo de caso se adequa a esta pesquisa por possibilitar 0 acesso a
evidéncias empiricas (EISENHARDT; KATHLEEN; GRAEBNER, 2007; PIEKKARI;
WELCH; PAAVILAINEN, 2009), visando o aprimoramento da teoria, além de trazer
de forma aprofundada e detalhada o relacionamento entre as organizagdes, no
intuito de identificar padrbes de comportamento e de regularidades empiricas
(TSANG, 2013; WELCH et al., 2011) e como eles impactam o relacionamento entre
as organizagoes.

Os dados obtidos foram submetidos a triangulagéo, associando as entrevistas
dentro de cada relacionamento, comparando os dados entre os relacionamentos e
associando-os a teoria. A triangulagdo buscou aprimorar a validade da analise dos
casos e a construgdo de sentido (SCHOLZ; TIETJE, 2002), a partir dos
relacionamentos estudados.

Esse capitulo se dedica a apresentar o posicionamento ontolégico e
epistemoldgico da pesquisa, bem como a contextualizagdo, a analise, a descri¢cao e
a légica de comparagao dos casos, além da organizagao utilizada na coleta e na

analise dos dados.

31 O REALISMO CRITICO COMO ABORDAGEM ONTOLOGICA E
EPISTEMOLOGICA DA PESQUISA

Ao contrario da perspectiva interpretativista o realismo critico assume a
existéncia da realidade como ela é e, sob essa perspectiva, a existéncia do mundo
precede o conhecimento do individuo sobre ele (VANDENBERGHE, 2007; WYNN,
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2012). E ao mesmo tempo se opde a perspectiva ontoldgica com bases cartesianas
por considerar que os méetodos existentes sdo falhos e ndo € possivel alcancar a
realidade em seu estado puro, na medida em que os estudos sobre ela estdo
sujeitos a vieses e se limitam a interpretagcdes da realidade. O realismo critico néo
objetiva remover valores para tornar o processo de pesquisa em gestdo mais
objetivo. Nessa perspectiva isso ndo seria possivel, pois os fatos ndo podem ser
separados de valores (JOHNSON; DUBERLEY, 2000).

A partir de uma perspectiva ontoldgica, o realismo critico se torna relevante
para a area de ciéncias sociais por reconhecer que as estruturas sociais sao
resultado da atividade social. Essas estruturas sao impactadas por sua propria
existéncia, a qual precisa de seus agentes para existirem, de modo que aspectos
como espaco e tempo sao relevantes para localizar as estruturas sociais. No que se
refere a epstemologia o realismo critico assume que os sistemas sociais s&o
interativos e abertos, e dentro desse cenario as possibilidades de mensuragao sao
limitadas, considerando que os fendmenos carregam significados e significados nao
podem ser devidamente mensurados, apenas compreendidos e descritos
(MINGERS, 2000).

Os objetos que os cientistas sociais estudam, sdo concretos no sentido de
que sao o produto de multiplos componentes e forgas. Esses objetos se
caracterizam por serem abertos e geralmente complexos e confusos. Ao contrario de
algumas das ciéncias naturais, ndo podemos isolar esses componentes e examina-
los sob condigdes controladas (SAYER, 2000), de modo que as abordagens tedricas
criticas focadas em gestdo buscam compreender como as praticas e as instituicbes
sao desenvolvidas e legitimadas dentro de relagdes, que podem envolver poder e
dominacao (JOHNSON; DUBERLEY, 2000).

Assim, o estudo sobre o comportamento organizacional se enquadra nesta
perspectiva, considerando a existéncia de uma realidade na qual as empresas
geram influéncias e sao influenciadas por essa realidade. Nesse sentido, cada
fendmeno oriundo dessas relagdes possui um significado que pode ser descrito e
compreendido de acordo com suas peculiaridades, configurando-se como um caso
em potencial para ser estudado. Embora ndo seja uma regra imutavel, a pesquisa
baseada no realismo critico se estrutura em forma de uma espiral, pautado em uma
sequéncia de quatro atividades: o desenho, a investigacéo, a analise e a explicacao.

Ao elaborar uma pesquisa baseada no realismo critico, o pesquisador toma uma
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decisdo ontologica explicita de usar a ontologia realista, esse compromisso
ontolégico na primeira tarefa orienta o desenho da pesquisa. Incluindo a natureza e
0 escopo da coleta de dados na tarefa dois, a analise de dados na tarefa trés e a
natureza das explicagdes causais na tarefa quatro (RYAN et al., 2012). A Figura 4

resume essa proposicao:

Figura 4 - Espiral da pesquisa realista critica

Fonte: Autora "adaptado de" Ryan et al., 2012

Seguindo esse raciocinio, o estudo de caso é provavelmente o método mais
utilizado por pesquisadores na area de marketing industrial (EASTON, 2010),
considerando que esta ferramenta de pesquisa permite buscar explicacbes
aprofundadas e detalhadas sobre os objetos analisados (TSANG, 2013; WELCH et
al., 2011). Portanto, esse estudo assume em sua estrutura a busca por uma

compreensao intensiva sobre os relacionamentos estudados, no intuito de, por meio



52

das estruturas do realismo critico, elaborar uma analise sobre relagbes contingentes
entre as organizagdes que elaboram KIBS.

Em um primeiro momento a perspectiva do realismo critico auxiliou na
selecao da estrutura a ser pesquisada, uma vez que o0 objetivo de um estudo
fomentado pelo realismo critico é a explicagdo dos mecanismos que geram um
determinado evento, mais do que a capacidade de fazer previsdes sobre eventos
futuros ou de entender os significados sociais ou culturais por tras dos eventos
(WYNN, 2012). Assim, a revisdo da literatura possibilitou a identificacdo de
caracteristicas que s&do analisadas como mecanismos que influenciam o
relacionamento entre as organizagdes, podendo potencializa-lo ou mina-lo. A partir
dessa perspectiva, elaborou-se um roteiro de entrevistas na busca de alcangar um
aprimoramento na explicacdo do funcionamento desses mecanismos, de modo a
refinar a literatura para obter uma maior compreensao sobre o relacionamento
organizacional e sobre as caracteristicas que o influenciam. Em seguida, a pesquisa
estabeleceu-se como estudo de caso multiplo, uma vez que a comparagao de casos
agrega valor para uma analise realista critica (EDWARDS; O’'MAHONEY:; VINCENT,
2014).

Os casos foram comparados como combinagdes ordenadas e significativas
de partes, incluindo estruturas sociais e mecanismos, em conjunto com a busca de
explicacbes (EDWARDS; O'MAHONEY; VINCENT, 2014), de forma que as
caracteristicas selecionadas auxiliassem a compreensdo dos relacionamentos
estabelecidos. As entrevistas foram realizadas com os profissionais que elaboram
KIBS visando alcangcar a perspectiva de cada elo da transacdo, sempre
considerando que havia uma realidade comum as trés areas entrevistadas, que €
independente do conhecimento dos profissionais entrevistados ou da capacidade
desses de percebé-la (WYNN, 2012). No entanto, a soma das diversas percepgdes
da transacao possibilita a pesquisa alcancar uma explicacdo mais acurada sobre a
transacao em si, considerando, dentro dessa perspectiva, que os agentes afetam e
sao afetados por sua realidade, ainda que ndao a conhegcam em sua esséncia.

Para a analise de dados um dos principios observados foi de que as
entidades tém poderes e responsabilidades causais (EASTON, 2010), de modo que
buscou-se também explorar mecanismos de causa e efeito, considerando para isso
o contexto, as interacdes e aspectos intrinsecos as relagdes analisadas (JOHNSON;

DUBERLEY, 2000). Essa percepcao corroborou para a discussao dos resultados,
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aprimorando as explicagdes sobre o cenario vivenciado pelas empresas
entrevistadas, ressaltando que, nesses processos analisados nos relacionamentos
os valores individuais que influenciam os valores organizacionais ndo se afastam
dos fatos e dos dados coletados.

Portanto, as proximas sessbes apresentardo a forma que a pesquisa foi
elaborada e como as relagbes das organizagbes foram estruturadas para a

realizacao da analise.

3.2 CONTEXTO DE ANALISE E CASOS

Esta pesquisa ponderou o relacionamento organizacional, a unidade de
analise foi o processo envolvido na compra, desenvolvimento e entrega de KIBS.
Para a aquisicdo de KIBS € necessario que a empresa cliente identifique a
necessidade de um servico empresarial intensivo em conhecimento, ao qual a
empresa nao esta apta a produzi-lo com seus proprios recursos. Ha situagbes em
que a empresa cliente ja possui total conhecimento do servico que deseja, no
entanto, ha outras situagdes nas quais € preciso averiguar com o fornecedor qual a
solucao possivel para atender determinada necessidade.

A compra de KIBS se inicia com as atividades que acontecem quando a
empresa compradora entra em contato com os provedores de KIBS e as partes
comegam a interagir. O processo envolve atividades relacionadas ao estagio de
compra, como especificacdo da solucao, selecdo do fornecedor e contratacao
preferencial, bem como a selecdo dos envolvidos na entrega da solugédo. As
decisdes tomadas durante o estagio de compra definem as agdes necessarias para
entregar a solucao (D’ANTONE; SANTOS, 2016). Nessa interacao, as estruturas de
relacionamento entre os atores mudam antes, durante e depois da terceirizagao.
Antes da compra, a area de compras € a ponte entre seu fornecedor e seus clientes.
Durante a implementacao, essa posi¢cao de ponte comecga a se deteriorar a medida
que seus fornecedores entram em contato direto com a area usuaria. Apos a
implementagdo, a posicao de ponte é transferida para o fornecedor (CHOI; WU,
2009).

Desse modo, a analise da pesquisa utilizou-se do relacionamento entre trés
elos: area de compras, area usuaria e fornecedor, focando em como eles se

relacionaram na decisdo de compra, durante a elaboragédo e a entrega do servigo.
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Foram analisados quatro casos, cada um com duas unidades de analise, em um
total de quatro empresas clientes e seis empresas fornecedoras. Dentro das
unidades, estudou-se o relacionamento da area de compras e da area usuaria da
empresa cliente com dois fornecedores diferentes de KIBS. Todas as relagdes
analisadas envolvem empresas consumidoras de KIBS, as quais necessitam de uma
participacao ativa do departamento de compras na aquisicdo desses servicos.

Foram analisados 4 diferentes tipos de KIBS, sendo eles: solugbes de
marketing e impressao; solugdes em telecomunicagdes; consultoria em geologia; e
consultoria direito minerario. Faz-se necessario ponderar que a pesquisa englobou
T-KIBS e P-KIBS. As solugbes em marketing e impressédo e as solugdes em
telecomunicagdes foram elaboradas como solugdes integradas, que se englobam
dentro do conceito de T-KIBS. Nessas solugbes houve a elaboragdo de uma gama
mais ampla de produtos, integrando sistemas para ajudar os clientes a usar o
servigo, criando valor. Enquanto que as consultorias em geologia e mineragao se
enquadram no conceito de P-KIBS, envolvendo alta complexidade e necessitando
de muita habilidade.

A figura 5 representa as unidades de analise em cada caso. A seguir, sera

feita uma descricdo de cada caso em detalhe.

Figura 5 - Estrutura das relagbes analisadas
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3.3 DESCRIGAO DOS CASOS

Cada caso analisado se refere a uma empresa cliente distinta que se
relaciona com duas empresas fornecedoras. Foram avaliados quatro tipos de KIBS
buscando determinada heterogeneidade entre os casos para verificar empiricamente
como as caracteristicas identificadas na literatura influenciam a elaboragdo de

diferentes tipos de KIBS.

3.3.1 Caso 1

A Empresa Cliente A é a maior varejista de vestuario no Brasil, possui capital
fechado, com 312 lojas e empregando mais de 17.000 colaboradores em todo o
Brasil. Nos casos analisados essa empresa adquiriu servicos de solugcbes em
impressao. Para esse tipo de servico a area de compras assume um comportamento
que visa atender a sazonalidade do mercado, tendo como base principalmente as
datas comemorativas, que € quando a empresa promove as maiores campanhas de
marketing. H4 uma busca por um planejamento prévio que precede em cerca de 3
meses o inicio de uma campanha de marketing. Para organizar este planejamento a
area de compras se reune com a area de marketing para discutir e estruturar o que
sera feito. A area de compras apresenta um perfil que se preocupa com O
relacionamento e assume padrdes de comportamento similares com ambos os
fornecedores.

O Fornecedor 1 € uma empresa de capital fechado e € a maior empresa de
comunicagao visual do Brasil. Possui 155 colaboradores e atua ha 35 anos no
mercado. O Fornecedor 2 é também uma empresa de capital fechado que atua no
ramo de comunicacdo visual e conta com cerca de 82 colaboradores e esta no
mercado ha 21 anos, se estabelecendo entre as melhores empresas do ramo no
pais.

No Caso 1 e no Caso 2 as empresas clientes transacionam com as mesmas
empresas fornecedoras. O produto adquirido por essas duas empresas clientes sao
servicos de marketing. O papel do fornecedor nesse processo € materializar o
processo criativo desenvolvido por uma agéncia de publicidade e pela area usuaria,
que nesse caso € a area de marketing. As empresas clientes adquirem a

implementagdo de uma combinagcdo de displays de mercadorias, itens de
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sinalizagdo e outros materiais de venda que tém a fungdo de tornar as lojas mais
atrativas para os clientes finais, promover e facilitar suas vendas. Com base na
campanha elaborada os provedores de solugdes em marketing e impressao usam
sua experiéncia e conhecimento para definir os produtos e servigos necessarios
para comunicar a mensagem da empresa cliente no ponto de venda. O fornecedor
leva em conta o que é viavel, de acordo com a estrutura fisica das lojas, os materiais
disponiveis no mercado e as capacidades das equipes que irdo instalar os materiais
e a estrutura de custos. As diferengas entre esses dois casos residem em como a
area de compras de cada empresa cliente se comporta e, considerando as
caracteristicas analisadas pela pesquisa, como essas acgodes influenciam o

relacionamento com ambos os fornecedores.

3.3.2Caso 2

A Empresa Cliente B € uma varejista fundada no Brasil, mas atualmente é
controlada por um grupo francés de capital aberto, que possui cerca de 1.000 lojas e
cerca de 50.000 colaboradores no territorio brasileiro, sendo que o principal ramo de
atuacdo dessa empresa € a venda de moéveis e eletrodomésticos. Em ambas as
transagdes analisadas essa empresa adquiriu solugdes na area de impressao. A
area de compras nesse cenario age de forma responsiva a demanda da area
usuaria e nao ha um discurso por parte dos entrevistados que apresente um
planejamento prévio em conjunto entre as areas. A agéncia e a area de marketing
definem como sera realizada a campanha e repassam suas demandas para a area
de compras. Ha um consenso entre a area de compras e os dois fornecedores que a
area usuaria nao é esmerada em elaborar os inputs da transacdo. A area de
compras, por sua vez, busca dentro de sua gama de fornecedores, qual o
fornecedor que pode atender o pedido dentro dos critérios demandados pela area
usuaria. O comportamento da area de compras nao apresenta o foco na
manutencdo dos relacionamentos, ha uma procura por sempre ganhar a

negociagao, agindo de forma similar com os dois fornecedores.
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3.3.3Caso 3

A Empresa Cliente C € uma empresa de capital aberto, faz parte de um grupo
francés e é especialista em elaborar bens e servigcos para distribuicao elétrica,
automacdo e controle. Possui mais de 137.000 colaboradores pelo mundo,
atendendo tantos clientes de porte residencial, como predial e industrial. No Brasil a
Empresa Cliente C possui 6 unidades fabris, além de filiais comerciais, pontos de
vendas e representantes comerciais. O processo de compra se desenvolve a partir
da necessidade de compra da area usuaria, no entanto, a area de compras se
mantém sempre atualizada sobre os precos e condi¢gdes de mercado, mesmo que a
empresa esteja satisfeita com o servigo adquirido. Esse comportamento se pauta
pelo fato de a empresa acreditar que isso possibilita uma maior consciéncia sobre o
que esta disponivel no mercado e sobre o seu poder de barganha com os
fornecedores.

O Fornecedor 3 é uma empresa de telecomunicagdes que foi fundada no
Brasil em 2003, mas atualmente é subsidiaria de uma empresa mexicana de
telecomunicacdes. E parte de um dos maiores grupos de telefonia do mundo e
emprega mais de 100.000 colaboradores. O Fornecedor 3 desenvolveu para a
Empresa Cliente C uma solugdo integrada para o servigo de telefonia mével,
disponibilizando planos de voz, dados e aparelhos celulares de acordo com as
caracteristicas de uso de cada colaborador, visando atender os colaboradores que
atuam no Brasil e na América Latina. Para isso foi necessario elaborar um perfil
organizacional e analisar quais servigos e quais aparelhos seriam disponibilizados
para cada perfil de colaborador da empresa cliente. Para desenvolver esse KIBS a
empresa fornecedora precisou conhecer as necessidades e expectativas da
empresa cliente e desenvolver um plano de servigos que integrasse os produtos, os
aparelhos disponibilizados, com as caracteristicas delineadas, os servigcos, e 0s
pacotes de comunicacado de cada colaborador da empresa cliente.

O Fornecedor 4 é uma empresa brasileira de capital fechado, que esta ha 15
anos no mercado, emprega cerca de 350 colaboradores e possui 2 unidades em
Séo Paulo, atuando nos segmentos de Tecnologia da Informagdo, Automacgéo e
Gestao de Espacgos, ControlTEMM para gerenciamento e armazenamento de dados,

Hunting e BPO - Business Process Outsourcing. O Fornecedor 4 desenvolveu para a
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Empresa Cliente C uma solugdo integrada de field service, para solucionar

problemas fisicos de TI da Empresa Cliente C no Brasil e na América Latina.

3.34Caso4

No Caso 4 a empresa cliente transaciona com os fornecedores 5 e 6. A
Empresa Cliente D faz parte de um grupo de empresas brasileiro de capital fechado,
que esta buscando se estabelecer na area de mineracdo, e esta em fase de
estruturagao e formalizagcdo da area a ser explorada, contando com 6 colaboradores
nesse processo. O Fornecedor 5 proveu consultoria na area de geologia para a
empresa cliente. Nesse caso, a empresa cliente buscava uma area viavel para
mineragcao e que possuisse a necessidade de baixo investimento posterior para a
recuperacao da area explorada. Por outro lado, o Fornecedor 6 se encarregou de
aspectos juridicos, atendendo o cliente na area de direito minerario, assegurando
para a empresa cliente que suas ag¢des fossem tomadas dentro dos parametros da
lei.

O Fornecedor 5 é uma empresa brasileira de capital fechado que presta
consultorias e elabora projetos nas areas de geologia, engenharias de minas e civil e
possui 3 colaboradores. Para a Empresa Cliente D o Fornecedor 5 prestou
consultoria para auxiliar na averiguagado da viabilidade de exploragdo da area de
mineragao desejada pela empresa cliente.

O Fornecedor 6 é um escritério de advocacia especializado nas areas de
Direito Imobiliario, Direito Societario, Direito Empresarial e Contencioso Civel,
possuindo 8 colaboradores. Para a Empresa Cliente D esse escritorio tem auxiliado
nas questdbes legais, mais especificamente no que se refere ao direito minerario
brasileiro, fomentando as bases para a atuagdo da Empresa Cliente D dentro dos
parametros da lei. Nesse caso, os individuos ja possuiam um relacionamento prévio,
sendo que o Fornecedor 5 ja vendeu outros servigos para esse grupo, € possui um
relacionamento anterior com o comprador. Do mesmo modo, o Fornecedor 6 ja
atende as outras empresas do grupo ao qual pertence a Empresa Cliente D e foi
indicada por um dos socios.

O servico de consultoria em ambos os casos foi demandado pela diretoria da
empresa cliente, que se estabeleceu como area usuaria do servigo. A partir dessa

demanda, o comprador responsavel buscou um fornecedor, considerando sua gama
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de possibilidades e selecionando o que melhor atendia as necessidades da
empresa, visando averiguar a viabilidade de exploracdo de uma area para a
extracao de calcario e marmore.

Desse modo, a relagdo estabelecida entre o diretor, o comprador e a
consultoria em geologia determinaram qual area seria adequada aos investimentos
da empresa. Com a delimitagdo da area a ser adquirida estabeleceu-se a
necessidade de consultoria juridica na area de direito minerario, para verificar as
condi¢des legais para a extragdo dos minérios. Embora a empresa tenha contratado
os dois servigos para o mesmo projeto de mineragdo, cada um se configura um
professional-KIBS a parte do outro, cada um tem seu escopo que delimita inicio,
execucgao e encerramento da prestacao do servigco. Nesse caso, a area de compras
apresenta um perfil voltado para o relacionamento, sendo mais firme nas situagdes
em que ja domina o tipo de servigo adquirido e mais flexivel quando a area usuaria
possui mais conhecimento sobre o servico, a postura com os fornecedores se

apresenta bastante similar.

3.4 LOGICA DE COMPARACAO DOS CASOS

Esta pesquisa analisou empresas produtoras e consumidoras de KIBS, de
modo que foi possivel analisar algumas relacdes entre trés elos — area de compras,
area usuaria e fornecedor. Essas areas se estruturaram para a elaboragdao de
diferentes tipos de KIBS, sendo eles: solucbes de impressdo necessarias para
implementar campanhas de marketing de ponto de vendas; solugdes em tecnologia
da informagcao e comunicacdes — TIC; e consultoria em geologia e direito minerario.
Buscou-se determinada heterogeneidade para estruturar a pesquisa, que foi pautada
em 4 casos com empresas clientes diferentes que, ao transacionar cada uma com 2
fornecedores, foram organizadas em 8 unidades de analise. Nos Casos 1, 2 € 4 as
areas analisadas ja possuem relacionamentos que incluem a compra de mais de 1
servico. No Caso 3 as areas analisadas transacionaram apenas um servico, mas
que € de prestacdo continuada. Além da heterogeneidade estruturada pelos
diferentes tipos de KIBS analisados, as empresas clientes também atuam em ramos
diversos, possuem niveis de expertises que ndo sao iguais, tendo portes e

orientagbes diferentes, culturas e estratégias diversas, enfrentam os riscos das
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transacdes de formas diferentes, e encontram cenarios diferentes para realizar as
compras desses servicos.

Com o intuito de obter uma melhor compreensao sobre o envolvimento da
area de compras nos processos de desenvolvimento de KIBS, e como esta interagéo
molda as relagdes no processo, foi realizado um estudo empirico por meio do qual
elaborou-se um entendimento mais profundo dos fatores que influenciam os
relacionamentos e resultados na compra de KIBS. Em um primeiro momento, com
base na literatura, foram identificadas algumas caracteristicas da propria fungéao de
compras que podem influenciar o processo de desenvolvimento de KIBS. Ainda no
intuito de aprimorar a analise, foram incluidos dois aspectos que estdo fora da
funcado de compras, mas que podem moldar a relagdo, totalizando 7 caracteristicas
que direcionaram a analise do relacionamento entre as organizagées. O Quadro 8
apresenta as caracteristicas identificadas na literatura que podem moldar o

relacionamento na elaboragéo de KIBS.

Quadro 8 - Caracteristicas que Influenciam a Elaboragao de KIBS

Caracteristicas Referéncias

Considerando Orientacao Wynstra, Van Weele e Axelsson (1999); Castaldi, Ten Kate e
as Den Braber (2011); Luzzini et al. (2015)

Organizagées
Riscos Van der Valk e Van Iwaarden (2011); Dhar et al. (2010);

Sengupta, Niranjan e Krishnamoorthy (2018)

Cultura Andersson-Cederholm e Gyiméthy (2010); D’Antone e Santos
(2016); Sengupta, Niranjan e Krishnamoorthy (2018)

Estratégia Payne. Storbacka e Frow (2008); Sengupta, Niranjan e
Krishnamoorthy (2018)

Expertise Jaakkola e Halinen (2006); Lehrer et al. (2012)

Considerando Assimetria Moller e Torronen (2003); Aarika-Stenroos e Jaakkola (2012);

a Transacgado Yen-Tsang (2015); Sengupta, Niranjan e Krishnamoorthy
(2018)

Integragéo Kadefors, Bjorlingson e Karlsson (2007); Eriksson e

Westerberg (2011); Santos e D'Antone (2014); Odongo et al.
(2015); Sengupta, Niranjan e Krishnamoorthy (2018); Owida et
al. (2016)

Fonte: Autora
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A partir das categorias observadas na literatura buscou-se casos com
diferentes atributos para identificar como essas caracteristicas podem ser
observadas em diferentes transagdes, avaliando como poderiam influenciar e moldar
os relacionamentos. O Quadro 9 apresenta as diferencas nas estruturas dos casos

analisados.

Quadro 9 - Diferencas entre as empresas analisadas

Quantidade
Caso Empresa Ramo de atuagao de KIBS . Te_mpo de
desenvolvido relacionamento
colaboradores
Cliente A Varejista de 17.000
vestuario Solugdes
Fornecedor Solugbdes de 155 integradas de
1 . . " . 10 anos
1 impressao marketing e
Fornecedor Solugbdes de 82 impressao 8
. g . anos
2 impressao
Cliente B Varejista de 50.000
utilidades Solucd
domesticas inteor:?j%essde
2 Fornecedor Solugbes de 155 grag;
. . " marketing e 5 anos
1 impressao impressao
Fornecedor Solugbes de 82
. . ~ 6 anos
2 impressao
Cliente C Materiais para 137.000
distribuicao
elétrica, automagao
e controle
3 Fornecedor Telecomunicacbes 100.000 Solugéao integrada
3 em telefonia 6 anos
Fornecedor Tecnologia da 350 Solugédo integrada
4 Informacao de ‘field service’. 2 @nos
Cliente D Mineradora
Fornecedor  Projetos para a Consultoria para
5 area de geologia escolha de area de 2 anos
4 mineracao
Fornecedor Escritério de 8 Consultoria em ’
6 advocacia direito minerario ano
*As empresas clientes A e B transacionam com os mesmos fornecedores
Fonte: Autora
Tendo como base as caracteristicas identificadas na literatura, foram

estabelecidas para cada cenario as diferengas entre cada caso, de modo que
considerou-se que as caracteristicas propostas pela teoria podem afetar as relacées
dentro de cada cenario, e que cada cenario também pode moldar as caracteristicas

propostas pela literatura.
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3.5 COLETA DE DADOS

Os dados foram coletados utilizando um roteiro com questbes abertas, por
meio de entrevistas em profundidade com especialistas que desenvolvem, compram
€ usam o0s servicos analisados. As entrevistas tiveram tempo médio de duracéo de
cerca de 1 hora. Considerou-se uma amostragem teorica, na qual diversos
profissionais foram entrevistados, até o ponto que observou-se nao haver insergao
de novos dados. Considerando todos os profissionais das organizagdes que foram
entrevistados, selecionou-se 18 especialistas que forneceram dados sobre como seu
relacionamento para a elaboracdo de KIBS funcionava. A selegcdo destes
especialistas considerou o desenho da pesquisa, que se pauta no relacionamento
entre trés areas de duas organizagdes, portanto, somente as empresas que tiveram
a area de compras a area usuaria e o fornecedor entrevistados € que foram
consideradas para a elaboragdo da pesquisa, as outras organizagbes foram
descartadas. Mesmo apoés a realizagdo das entrevistas ainda houve a consulta a
alguns dos entrevistados para sanar duvidas e proceder com a analise dos dados. O
Quadro 10 apresenta o perfil dos entrevistados das organizagdes entrevistadas na

pesquisa.
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Caso Unidades de Ramo Area Entrevistada Fungao dos Entrevistados Experiéncia Tempo Estimado
Analise de Entrevista
. Analista de marketing 4 1h
Usuaria . . :
Analista de marketing 3 1h15min
Empresa varejista de vestuario - -
Gerente de compras corporativas 19 1h 50min
1 1e2 Compras
Agente de compras 10 1h 15min
Fornecedor de solugdes de impressao Responsavel pelas solugdes Diretor Geral 35 2h20min
Fornecedor de solugdes de impresséo Responsawel pelas solugdes Diretor Comercial 25 1h15min
L. Coordenador de marketing 5 1h
2 3e4 Usuaria
Empresa varejista de utilidades domésticas Analista de marketing 3 45min
Gerente de compras 5 45min
Compras
Diretor de operacdes 16 1h15min
Fornecedor de solugdes em . .
telecomunicacdes Responsawel pelas solugdes Gerente executivo de vendas 28 40min
3 5e6 . Usuaria Diretor de Tl empresarial para a América do Sul 30 1h15min
Empresa de produtos para automacéo
Compras Diretor de compras empresariais para a América do Sul 11 50min
Fornecedor de solugdes em TIC Responsavel pelas solugdes Diretor de vendas 25 1h15min
Consultoria em geologia Responsavel pelas consultorias Diretor Geral 27 45min
. Usuaria Sécio 3 45min
Empresa mineradora .
4 7e8 Compras Comprador 15 50min
Consultoria em direito Responsawel pelas consultorias Especialista em Direito Societario, Fusdes e Aquisigbes 8 1h

Fonte: Autora
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O protocolo de entrevista (Apéndice A) foi elaborado considerando
principalmente a literatura de KIBS, compras e relacionamentos organizacionais. A
partir desta literatura selecionou-se caracteristicas que influenciam o relacionamento
entre as organizagdes que fomentaram as dimensdes de analise da pesquisa. O
protocolo de entrevista foi elaborado com base nessas dimensdes de analise. Para
todas as areas entrevistadas foram efetuadas as mesmas perguntas, as quais
tiveram o discurso adaptado de acordo com a area do entrevistado: area usuaria,
area de compras ou fornecedor. As questdes foram previamente testadas por meio
da participacdo de dois profissionais especialistas em KIBS: um que atua no
seguimento de tecnologia da informacdo e outro que atua no segmento de
marketing.

O protocolo de entrevista foi composto de 17 perguntas direcionadoras e 5
perguntas complementares que poderiam auxiliar no esclarecimento da informagéo,
caso o entrevistado nao fizesse o detalhamento necessario para a compreensao do
item. A Quadro 11 apresenta quais as perguntas realizadas para os entrevistados se

relacionam com as caracteristicas identificadas na literatura.

Quadro 11 - Associagao entre Perguntas e Caracteristicas
Caracteristicas Questodes

2° Ramo de atuacgao;
12° A empresa oferece cursos ou treinamentos para dar suporte a sua
atividade e o uso de ferramentas que ela disponibiliza? Se sim, cite um
Orientagao servigo que houve necessidade de treinamento? Quando? Por qué?;
14°0 que vocé compreende como valor?;

15°0 que levou a organizacgdo a buscar a compra/fornecimento de KIBS?

10°Como e por que vocé desenvolve um novo fornecedor/cliente e como faz
para inseri-lo na empresa?;
12°A empresa oferece cursos ou treinamentos para dar suporte a sua
Riscos atividade e o uso de ferramentas que ela disponibiliza? Se sim, cite um
servigo para o qual houve necessidade de treinamento? Quando? Por qué?;
13° A empresa e o seu setor compartilham objetivos estratégicos e também

os de cada setor?

Continua...
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... Continuagéo

11°A maneira como vocé gerencia o processo de compra/venda e entrega dos
servicos é definida por vocé ou por processos e ferramentas de gestao da
empresa?;
12° A empresa oferece cursos ou treinamentos para dar suporte a sua
atividade e o uso de ferramentas que ela disponibiliza? Se sim, cite um servigo
qgue houve necessidade de treinamento? Quando? Por qué?;
Cultura 13° A empresa e o seu setor compartilham objetivos estratégicos e também os
de cada setor?;
16° De que forma a empresa lidou com a assimetria de informacgdes,
expectativas e possibilidades do que realmente podia ser entregue?;
17° O porte da empresa influenciou o relacionamento e o valor obtido na

transagado? De que forma?

9°Vocé conhece os melhores fornecedores/clientes desse seguimento? Como
VOCé os gerencia?;
11° A maneira como vocé gerencia o processo de compra/venda e entrega

dos servigos é definida por vocé ou por processos e ferramentas de gestao da

empresa?;
Estratégia
13° A empresa e o seu setor compartilham objetivos estratégicos e também os
de cada setor?;
17° O porte da empresa influenciou o relacionamento e o valor obtido na
transacao? De que forma?
7° Ha quanto tempo vocé usa/compra/fornece esses servigos?
9°Vocé conhece os melhores fornecedores/clientes desse seguimento? Como
vocé os gerencia?;
10° Como e porque vocé desenvolve um novo fornecedor/cliente e como faz
Expertise para inseri-lo na empresa?;
11°A maneira como vocé gerencia o processo de compra/venda e entrega dos
servicos é definida por vocé ou por processos e ferramentas de gestao da
empresa?
15°0 que levou a organizagdo a buscar a compra/fornecimento de KIBS?;
16°De que forma a empresa lidou com a assimetria de informagoes,
Assimetria de expectativas e possibilidades do que realmente podia ser entregue?;
Informacdes 18° Ja aconteceu alguma situagdo em que vocé precisasse de um servigo

muito especifico, que apenas um fornecedor o tivesse, € ele tenha se

recusado a te fornecer? Se sim, quais foram as motivagdes?

Continua...
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Concluséo.
8° Ha quanto tempo vocé usa/compra/fornece esses servigos desse

fornecedor/cliente?
int B 11° A maneira como vocé gerencia o processo de compra/venda e entrega
niegragac dos servicos € definida por vocé ou por processos e ferramentas de gestao da
empresa?;13° A empresa e o seu setor compartilham objetivos estratégicos e

também os de cada setor?

Fonte: Autora

Para os casos das solugdes em impressao, os provedores foram o ponto de
partida. Selecionou-se dois fornecedores para realizar a entrevista, depois Ihes foi
demandado que indicassem dois clientes. Dentro das empresas, clientes foram
entrevistados dois representantes da area de marketing e dois da equipe de
compras.

Para o caso das solugdes em tecnologia da informagédo e comunicacéo — TIC,
a empresa cliente foi entrevistada e em seguida nos indicou dois fornecedores de
solugdes, um que ja atuava ha algum tempo com a empresa e outro que esta em
processo de inicio de prestacao de servigo.

Por fim, a empresa mineradora foi entrevistada e em seguida indicou 2
fornecedores: um que lhes forneceu consultoria na area de mineragao, para a
avaliacao de viabilidade de exploracdo do terreno e; outro fornecedor que auxiliou

nos tramites juridicos, atuando na especialidade de direito minerario.

3.6 ESTRUTURA PARA A ANALISE DOS DADOS

Com base na literatura foram selecionadas e elaboradas as categorias de
analise que fomentaram as bases para a analise dos dados coletados, de modo que
a integracéo no relacionamento e a assimetria de informagbes foram as categorias
destacadas para analisar a estrutura do relacionamento entre as organizagdes. A
disponibilidade para correr riscos, a cultural organizacional, a estratégia e a
expertise para desenvolver servicos serviram de base para analisar a area de
compras e area usuaria de cada empresa cliente, e averiguar como esses fatores se
chocam ou se complementam com a empresa fornecedora.

A analise da tematica permeou a revisdo das afirmacdes feitas pelos
entrevistados. Considerou-se o contexto, o histérico apresentado pelo entrevistado,

as interagdes entre os individuos, o cenario em qual as transag¢des acontecem para
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entdo desenvolver a comparacao dos casos. As comparacdes foram estabelecidas a
partir de suas discrepancias e similaridades em cada caracteristica. As entrevistas
foram transcritas em verbatim, lidas e codificadas de acordo com as categorias
iniciais de analise identificadas na literatura, aspecto que tornou possivel avaliar as
peculiaridades entre as respostas dentro dos relacionamentos e entre os
relacionamentos. A partir dessa perspectiva evoluiu-se para as categorias de analise
finais da pesquisa, a qual possibilitou identificar uma nova categoria que foi somada
as que se estabeleceram a partir da literatura.

Para a finalizar a avaliacdo dos dados coletados, foram estruturadas as
categorias de anadlise utilizadas como parametro, para avaliar os relacionamentos
organizacionais, incluindo nesse processo as categorias diagnosticadas na teoria e
uma nova categoria: a assimetria de mercado, que emergiu a partir da revisdo da
literatura, pautada principalmente no conceito de assimetria de informacodes, e
expandida por meio da analise dos dados. Esse conceito passa a englobar outras
caracteristicas do cenario no qual as empresas transacionam. Por fim, surgiu desta

pesquisa um agrupamento de categorias, que é apresentado pelo Quadro 12:

Quadro 12 - Categorias Utilizadas para Analise na Pesquisa
Caracteristicas

Considerando o relacionamento Integragao

Orientacdo da fungdo de compras

Disponibilidade para correr riscos

Considerando as organizagdes Cultura
Estratégia
Expertise
Considerando o cenario Assimetria de mercado

Fonte: Autora

Os casos selecionados para a pesquisa foram organizados a partir do
relacionamento existente entre as empresas e comparados com base nesse
agrupamento de categorias. Foram analisados dois fornecedores para cada
empresa cliente, visando abranger o resultado das caracteristicas em diferentes

situacbes nas quais as empresas transacionam. A analise buscou compreender
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quais aspectos de cada caracteristica podem aprimorar ou mesmo mitigar o
relacionamento entre as organizagdes, pautando-se também pela perspectiva da

vivéncia de cada empresa analisada.
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4 ANALISE DOS DADOS

Esta sessdo atém-se a analisar as caracteristicas que influenciam o
relacionamento das organiza¢gdes na composi¢cdo de KIBS, avaliando como estas
caracteristicas se moldam a partir da insercado da area de compras da empresa

cliente, na transacao entre usuario e fornecedor.

4.1 CASOS E UNIDADES DE ANALISE

As caracteristicas identificadas na literatura foram averiguadas em cada
empresa analisada, visando possibilitar a comparacao entre elas. Cabe ressaltar que
todas as empresas, ao serem questionadas sobre a orientacdo que as areas
entrevistadas seguem, afirmam que a empresa como um todo segue as mesmas
diretrizes e ha uma unica orientagdo para todos os departamentos. No entanto, para

as outras caracteristicas, as organizagdes apresentaram variagdes nas respostas.

411 Caso1

a) Empresa Cliente A

Dentro da Empresa Cliente A a area de compras e a area usuaria buscam
correr o minimo de risco. De modo que se realizam reunides para a elaboracido das
campanhas de marketing ao menos trés meses antes de elas acontecerem, e sé
entdo, apds o alinhamento entre 0 que a area de marketing deseja e o que é
possivel dentro do que a area de compras estabelece, € que se busca um
fornecedor.

Quanto a alguns aspectos da cultura organizacional, o produto oferecido para
o cliente final da empresa é vestuario, de modo que ja existe uma cultura de
valorizagdo do conhecimento, uma vez que se faz necessario o conhecimento
humano para a elaboragéo do design das colegdes e das pecgas que serao vendidas
para o consumidor final.

No que se refere a estratégia, a area de compras afirma que o preco € um
direcionador das a¢des da organizacédo. No entanto, € possivel identificar durante a
entrevista que fatores como a capilaridade e a capacidade de atender a demanda da

empresa também sio valores necessarios para se estabelecer uma transacao, e
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nao ha a identificagdo de uma politica tdo agressiva de pregos nas afirmagdes dos
entrevistados, nem mesmo na percepg¢ao do fornecedor.

Quanto a expertise, é possivel observar que, além da integracdo das duas
areas e da experiéncia da area de compras, a empresa tem seu core business
pautado em produtos que necessitam de conhecimento humano para elabora-los. As
colegbes de moda séao feitas por profissionais da propria empresa, o design das
roupas ndo € comprado como commodity, demandando maior envolvimento e
investimento da empresa como um todo.

b) Area de Compras A

A area de compras possui um papel consideravelmente ativo no processo de
aquisicao de KIBS. O acompanhamento do processo se da desde o inicio da
necessidade, aspecto que é reforgado pelo fato de se conhecer a sazonalidade do
mercado e a necessidade da area usuaria. Diante desses fatores tona-se mais facil
a agao em conjunto com a area de compras.

c) Area Usuaria A

O marketing da empresa precisa ser reforcado a cada estagao do ano e em
datas especiais, isso contribui para a consciéncia de atuagao das areas envolvidas.
Existe o acompanhamento da sazonalidade da demanda do servigo e uma
determinada previsdo, o que permite a area usuaria se planejar e solicitar o
acompanhamento da area de compras previamente.

d) Fornecedor 1

A empresa possui um consideravel conhecimento sobre seu campo de
atuacao e consciéncia de seu lugar no mercado, de modo que busca-se minimizar
os riscos de todas as transacdes e, caso exista um risco consideravel identificado, e
nao seja possivel extingui-lo ou minimiza-lo, a empresa prefere se retirar da
transacao.

Apesar de haver a entrega de algum material fisico, esse produto depende
basicamente do conhecimento dominado pela empresa. Assim, a empresa investe
muito em aprimoramento de seu conhecimento por meio de feiras, eventos e
equipamentos para estar sempre a frente no mercado, de modo que se estabelece
uma cultura na qual o servigo elaborado é valorizado pela propria organizagao.

A estratégia da organizagao se pauta em qualidade e diferenciacdo, uma vez
que a empresa declara estar apta para atender a maioria das demandas das
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empresas clientes no mercado, mantendo, além de profissionais na area de criacao,
uma estrutura que comporta desde impresséao industrial até marcenaria.

No que se refere a expertise da organizagao, cabe ressaltar que essa é a
maior empresa do segmento no mercado brasileiro e esta entre as 10 maiores do
mundo, aspectos que ressaltam seu conhecimento e capacidade na area de
atuacao.

e) Fornecedor 2

E notério que esse fornecedor tenta se fortalecer no mercado e aceita correr
mais riscos por isso, inclusive transacionando com clientes que nao delineiam
devidamente os inputs da transagao, e que nao estabelecem boa comunicagao para
a solucado de problemas, sendo necessario, por vezes, ter que ir as lojas desses
clientes, sem autorizacdo prévia e sem acompanhamento da area usuaria, para
poder averiguar o que o cliente estd demandando.

Apesar de ser uma empresa que elabora servicos intensivos em
conhecimento, deixa-se levar por uma estratégia que parece buscar inovagao, mas
ainda é bastante fundamentada em custos, visando o lucro como um dos principais
fatores que norteiam as decisdes, influenciando inclusive nos riscos que a empresa
assume.

Por outro lado, assumir riscos colocou a empresa em um patamar elevado,
tornando-a ganhadora do prémio Ledo de Ouro e um Ledo de Bronze no festival
Cannes Lions International Festival of Creativity, a maior e mais importante
premiacdo mundial do mercado publicitario, colocando-a entre as maiores empresas
do mercado brasileiro no ramo de comunicagao visual. A Figura 6 apresenta as duas

unidades de analise contidas no Caso 1:
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Figura 6 - Unidades de Analise Contidas no Caso 1

Caso 1

[Empresa
i ClienteA

i"-Empresa
:ClienteA
i

Fonte: Autora

41.2 Caso 2

a) Empresa Cliente B

E observavel que a area de compras da Empresa Cliente B aceita diversos
riscos desde que lhe parecga gerar imediata redugao de custos, e uma caracteristica
forte da empresa como um todo € o preco baixo. Para manter essa caracteristica
com o seu cliente final a empresa mantém uma politica agressiva de pregos com
seus fornecedores.

Seus produtos sdo em sua maioria moéveis e eletrodomésticos e, como seu
core business se pauta na revenda de produtos que sdo adquiridos prontos, ndo ha
um grande envolvimento de desenvolvimento de servicos que se pautem em
conhecimento humano. E isso n&o é alterado nem mesmo com a existéncia de uma
marca propria de moveis, visto que esses produtos sdo de modelagem basica para
um publico de baixo poder aquisitivo, ndo possuindo muito design e nem
demandando muito conhecimento humano, tudo é produzido em série. Nao ha um
embasamento na cultura organizacional que estimule a valorizagao de servigos que
necessitem de conhecimento.

A area de compras se baseia em custos, e essa estratégia permeia toda a
organizagdo, de modo que a preocupacao da empresa € se estar a frente da
concorréncia por meio dos custos. E por isso, as vezes para a area de compras
parece atrativo tentar reduzir custos assumindo riscos e gerando perdas que

poderiam ser evitadas. Os produtos finais que sao ofertados nao se caracterizam em
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sua maioria por serem de alto padrdo, mas recebem destaque no mercado por
serem de baixo custo e atenderem consumidores principalmente das classes C e D.

Nao ha na organizagao expertise na compra de servicos que demandem
conhecimento humano, os fornecedores e a propria area de compras alegam falta
de melhor especificacdo de suas demandas por parte dos profissionais da area
usuaria. E, mesmo profissionais que estdo envolvidos ha muito tempo na compra
desse tipo de servico, se veem em um campo de acdo limitado dentro da
organizagao.

A analise de relacionamento da Empresa Cliente B também pautou-se em sua
interagdo com os Fornecedores 1 e 2.

b) Area usuaria B

O marketing da empresa ndo possui uma sazonalidade tdo bem definida
como a do Caso 1, na medida em que as campanhas de marketing nem sempre séo
reforcadas em todas as datas especiais e em nenhum momento os entrevistados
mencionaram que esse processo seja feito previamente, ou que exista um
calendario predefinido. A area usuaria pontua que as campanhas s6 sao elaboradas
de acordo com a demanda imediata: “ndo fiz o do dia das criangas por n&o ter um
apelo dentro da companhia pra fazer de dia das criancas, entdo, sempre tem que ter
um apelo”.

Do mesmo modo a area usuaria da empresa B n&o consegue estabelecer
uma boa relagdo com o Fornecedor 1, uma vez que ha uma consideravel dificuldade
na elaboragao dos inputs para a realizagao do servigo. Seja pela area usuaria nao
possuir um procedimento padrdo para fazer a especificagdo, e declarar que ‘cada
necessidade € uma necessidade’, ou ainda por ela nao participar da validagcdo do
servigo, quando a ideia esta sendo elaborada, ou por ndo haver validagao das ideias
e nao ter total conhecimento sobre o que deve ser elaborado. Ou mesmo pelo prazo

de elaboracdo da campanha, devido a agilidade necessaria para a area usuaria:

quando chega na minha m&o a campanha ja t4 desenhada, as vezes, na
verdade, eu sempre trabalho com a campanha sem ta validada, porque se
eu for depender da campanha ser validada nem sempre... [ha prazo
suficiente]. Os cronogramas de prazo quem passa sou eu.

c) Area de Compras B
Diante desse cenario a area de compras também tem seu poder de acéo

limitado na formacao das ideias para compor 0 servigo, uma vez que as campanhas
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sao pensadas sem o seu acompanhamento. E, embora exista de fato uma
participacdo da area de compras na escolha do fornecedor e a mediagdo no
processo de elaboragao do servigo, o foco em custos também gera influéncias no
relacionamento. A area de compras teve um papel determinante nas transagdes com
o Fornecedor 1. Visando reduzir custos na area de marketing, buscou-se reduzir os
gastos com impressdes industriais. Para isso, a area de compras decidiu adquirir
uma impressora industrial para atender as demandas da organizacéo.

O que parecia solucionar o problema da empresa, em pouco tempo revelou-
se como um erro de percep¢ao. Realizar as impressdes necessarias nao seria tao
facil assim. Impresséao e elaboracédo de servicos nao fazem parte do core business
da organizagao, de modo que a empresa nao possui 0 conhecimento especializado
sobre qual tipo de material deve-se utilizar e nem a nogado das estruturas
necessarias para fazer com que a impressora funcione adequadamente. Além do
fato de esse ser um maquinario que demanda constante atualizacdo e, como faltou
conhecimento da empresa sobre esse aspecto, o maquinario acabou tornando-se
obsoleto.

Nem a area de compras € nem a area usuaria mencionam esse erro de
calculo em seus discursos. Essa aquisicao foi relatada pelos Fornecedores 1 e 2,
que se incomodaram com o que consideraram um descaso e falta de consideragcao
com o conhecimento e o servigo desenvolvido por eles.

d) Fornecedor 1

O Fornecedor 1, por sua vez, € dotado de uma perspectiva voltada para a
inovacgao e esta ciente das suas habilidades para o desenvolvimento desse tipo de
servigo. Apesar dessa divergéncia de estratégia, por um tempo buscou-se manter
uma relacdo estavel e minimizar os erros para a elaboracdo das campanhas de
marketing da Empresa Cliente B.

No entanto, os erros constantes no delineamento dos inputs da transacéo,
cometidos pela area usuaria, associados a um comportamento focado em custos e
agressivo para delinear pregos da area de compras, fez com que esse fornecedor
nao se sentisse confortavel para atender esse cliente. De modo que o delimitador do
fim da relacdo, na perspectiva desse fornecedor, foi 0 momento em que a area de
compras adquiriu uma impressora industrial para tentar substituir os servigos de

impressao que eram adquiridos para a area de marketing.
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e) Fornecedor 2

O Fornecedor 2 tem uma estrutura consideravelmente menor, menos
conhecimento e suas possibilidades de barganha ndo sao tao flexiveis quanto o
Fornecedor 1. Ha a busca por ampliacdo de Market Share e maior estruturacao.
Assim, fornecer servigos para 1.000 lojas da Empresa Cliente B vai ao encontro do
atendimento dessas necessidades, ainda que isso demande mais esforgo por parte
desse fornecedor. Entdo, eles acabaram sendo relegados a aceitar as decisbdes da
Empresa Cliente B. A Figura 7 apresenta as duas unidades de analise contidas no
Caso 2:

Figura 7 - Unidades de Analise Contidas no Caso 2

Caso 2

'Empresa

[Empresa
Ecnemea

| ClienteB

Fonte: Autora

f) Situagcado de Mercado para os casos 1 e 2

Nos casos da Empresas Clientes A e B, as transagdes com os Fornecedores
1 e 2 sdo marcadas por um mercado com fornecedores em sua maioria pequenos €
com pouca estrutura. As empresas dependem quase que mensalmente da utilizagao
desses servigos. Ha situagdes em que as campanhas ja estdo prontas e dispostas
nas lojas, mas se um concorrente langa uma campanha diferente que esta atraindo
mais clientes finais, por vezes € necessario retirar a campanha que acabou de ser
distribuida para as lojas e elaborar uma campanha similar a do concorrente para
atrair os clientes. Isso demanda um fornecedor altamente responsivo, em um
mercado com poucos fornecedores que possuem a capacidade de atender as
dimensbes desses dois clientes, e que nao disponibiliza também muitos
fornecedores com conhecimento necessario para elaborar essas campanhas com a

devida qualidade.
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Para o caso dessas duas empresas clientes o mercado brasileiro possui
apenas pequenas e medias empresas que atendem o mercado de comunicacgao
visual e solugdes em impressodes, portanto existem caracteristicas especificas do
mercado que auxiliam a moldar essas transagdes. Uma vez que, caso houvesse
uma maior diversidade de fornecedores desse servico com a mesma capacidade
produtiva e expertise, ha possibilidades de o Fornecedor 1 ter um comportamento
diferente, caso o mercado fosse diferente. Um cenario no qual n&do exista outros
fornecedores que possuam as mesmas condigdes, coloca o Fornecedor 1 em uma
situagdo na qual é possivel escolher seus clientes, ou pelo menos evitar
transacionar com aqueles que o fornecedor compreende que ndo agregam aos
interesses da organizagao. Essa caracteristica do mercado deixa a empresa cliente
em uma situacdo de desbalanceamento, na qual quem impde as condigbes de
fornecimento do servigo € o Fornecedor 1. Ao passo que, no caso do Fornecedor 2,
essa situacdo apresenta-se um tanto mais equilibrada, ja que esse fornecedor néo
possui 0 mesmo poder de barganha. Esse aspecto o faz buscar todas as
ferramentas possiveis para prospectar novos e manter seus clientes, mesmo que o
Fornecedor 1 tenha desprezado esses clientes, por considerar que nédo atendiam

aos padrdes considerados razoaveis para a manutencéo do relacionamento.

41.3Caso 3

a) Empresa Cliente C

A area de compras da Empresa Cliente C busca a minimizagao de riscos,
visando sempre atender as suas necessidades, com o menor custo, mas priorizando
a qualidade do que é adquirido e ndo ha uma postura de pregos agressiva com seus
fornecedores.

No que se refere a cultura, os produtos e servicos elaborados pela empresa
dependem de conhecimento humano para serem elaboradas, entdo, culturalmente ja
se sabe o valor desse produto.

Quanto a estratégia, a area de compras afirma pautar-se na questao
financeira, ou seja, custos. No entanto, em varios momentos do discurso é
observavel uma consideravel flexibilizacdo no que se refere a qualidade e a
necessidade do servico a ser adquirido. Torna-se evidente nas entrelinhas do

discurso que a estratégia da empresa nao € somente focada em precos.
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Por fim, além da experiéncia individual dos envolvidos no processo de compra
de servigos intensivos em conhecimento, a empresa tem uma estrutura pautada na
compra e venda de servigos, proporcionando uma consideravel expertise para a
composig¢ao desses.

b) Fornecedor 3

Diante de um cenario de oligopdlio do mercado de telecomunicagdes no
Brasil, a empresa ndo assume grandes riscos no mercado brasileiro. Ha sim a busca
por disponibilizar servigos e planos antes da parca concorréncia, mas que de modo
geral ndo representa de fato um grande risco.

Quanto a cultura organizacional a empresa que chegou a ser penalizada pela
Agéncia Nacional de Telecomunicag¢des - ANATEL em 2012, tendo sida proibida de
comercializar novas linhas, por ter seu foco unicamente em custos, e nao realizar os
devidos investimentos na rede e na qualidade de servigos, parece ter redirecionado
sua cultura e passado a valorizar o servigo que oferece. Essa mudanca de postura a
transformou na operadora que oferece melhor download e upload na 4G do Brasil.
Aspecto muito valorizado pela empresa cliente.

A empresa declara ter estratégia focada em inovagcdo e embora seu
comportamento tenha se alterado nos ultimos anos, em um mercado pouco
competitivo as agdes da organizagdo ainda transparecem foco em custos.

No que se refere a sua expertise na prestacdo desse tipo de servigo, a
empresa tem saido a frente das concorrentes na prestacdo de muitos servigos,
inclusive foi a primeira a oferecer o servico de 4G no Brasil.

c) Fornecedor 4

A empresa assume riscos para inovar, criar necessidades nos clientes e
aumentar os lucros. Nao se assume riscos consideraveis apenas para cortar custos.
Afinal, existe um mercado competitivo no qual se estabelece concorréncia com
grandes multinacionais, tornando-se necessario oferecer diferenciais para os seus
clientes. Uma atitude que cause grande impacto negativo pode ser decisiva para a
sobrevivéncia da organizagao.

A cultura e a estratégia da empresa foram fundadas com base na inovagéo e
o produto oferecido aos clientes se pauta em servicos que necessariamente
demandam conhecimento humano.

A empresa foi criada por uma profissional que atuou em multinacionais da

area de tecnologia e trouxe seu conhecimento para estruturar a empresa, associado
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a tal aspecto houve a agregacédo de profissionais que ja atuavam na area. Outra
vertente importante é que ha constante prospeccdo de novos servicos no mercado
internacional que podem ser uteis aos clientes no Brasil. A Figura 8 apresenta as

duas unidades de analise contidas no Caso 3.

Figura 8 - Unidades de Analise Contidas no Caso 3

Caso 3
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Fonte: Autora

d) Situacao de mercado para o Caso 3

A relacao da Empresa Cliente C e do Fornecedor 3 é pautada pela existéncia
de um oligopdlio no mercado de telefonia brasileiro, € nenhuma empresa de
telefonia consegue atender plenamente todas as regides que a Empresa Cliente C
necessita no Brasil e na América Latina.

Na relagdo com o Fornecedor 4 a Empresa Cliente C tem um cenario mais
favoravel. Existe um mercado com muitos fornecedores, inclusive multinacionais,
mas a Empresa Cliente C acaba preferindo um fornecedor de menor porte por saber
que ele podera dar mais atencéo a ela, devido a valorizagdo do porte da empresa
cliente diante da base de clientes da empresa fornecedora. Nesse cenario tao
competitivo, o Fornecedor 4 valoriza muito o relacionamento com a Empresa Cliente
C, ao mesmo tempo que reconhece que existem outros clientes em sua base aos
quais ele preferia ndo atender, mas assume que, por questdes de Market Share, a

empresa mantém esses clientes.

414 Caso4

a) Empresa Cliente D
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A empresa ndo tem um grande capital de giro como os outros casos
analisados e depende basicamente de seus socios. Desse modo, quanto menos
riscos a empresa correr, melhor é para o grupo. Assim, a area de compras busca
reduzir ao maximo 0s riscos com 0s quais a organizagao se envolve. Ainda que de
imediato a redugdo de riscos possa representar um maior dispéndio financeiro, a
organizagdo sempre avalia as consequéncias futuras de economizar em algo que
pode trazer um grande impacto negativo posterior.

Quanto a cultura, a empresa faz parte de um grupo de empresas composto
pelos mesmos socios, que estdo habituados a negociar servigos, bem como a area
de compras, que ja acompanha as transag¢des da empresa desde sua fundagéo. As
outras empresas do grupo elaboram produtos que estdo fundamentados em
conhecimento humano, como projetos de engenharia, por exemplo. Portanto, ja
existe uma cultura de transacionar servigos.

A empresa assume um posicionamento estratégico priorizando o resultado
como um todo. Muito embora os custos sejam meticulosamente avaliados, este
aspecto ndo € o unico direcionador das diretrizes da organizagao.

No que se refere a expertise, ja existe um conhecimento prévio, tanto da area
de compras quanto da area usuaria, para a compra de servicos que dependem de
conhecimento humano.

b) Fornecedores 5 e 6

A empresa cliente D e os fornecedores 5 e 6 possuem caracteristicas muito
proximas. Essa similaridade se da em parte pelas estruturas pelas quais essas
empresas se organizam: todas sdo empresas de pequeno porte, ndo possuindo
mais que 10 colaboradores cada. Essa estrutura enxuta e de pequeno porte faz com
que impactos grandes possam causar danos graves a organizacdo, 0 que
impulsiona esses dois fornecedores a buscar minimizar e evitar riscos. O
conhecimento detido por essas duas organizagdes ja € estabelecido e consolidado
no mercado, e os clientes passam a indicagcdo ‘boca a boca’. Ambos os
fornecedores possuem uma cultura que estabelece uma gestdo voltada para a
satisfacdo do cliente, essa é a marca registrada das duas consultorias e o ponto
forte que ambas acreditam auxiliar na manutencédo e na atratividade de novos
clientes, uma vez que ndo possuem uma estrutura clara para consolidar clientes
novos nem para manter os clientes antigos. As duas empresas possuem poucos

colaboradores que dominam muito conhecimento em suas areas especificas e se
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destacam no mercado por sua expertise e experiéncia. Ambos os fornecedores ja
mantem um relacionamento de longo prazo com a Empresa Cliente D, fornecendo
outros tipos de servigo. Nas duas situacdes os fornecedores ja atenderam esse
cliente com servicos extremamente especializados, nos quais ha baixo nivel de
concorréncia no mercado e também servicos nos quais o conhecimento € bem
dissipado e ha varios fornecedores que detém o mesmo nivel de informag¢des no

mercado. A Figura 9 apresenta as duas unidades de analise contidas no Caso 4.

Figura 9 - Unidades de Analise Contidas no Caso 4
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Fonte: Autora

c) Situagao de Mercado para o Caso 4

A relacdo da Empresa Cliente D com os Fornecedores 5 e 6 se da em
mercados com caracteristicas similares. Em ambos os casos o mercado das duas
consultorias € marcado por empresas de pequeno e médio porte, nas quais o
conhecimento aprofundado sobre a area de atuacgao é o diferencial na elaboragao do
servico, trazendo a eficiéncia necessaria para o cliente. Nesse sentido, o Fornecedor
6 declara ja ter se recusado a atender algum cliente.

Assim, apos analisar todos os casos, foi possivel identificar que alguns dos
relacionamentos analisados sao afetados de formas diversas pelas caracteristicas
identificadas. As vezes uma mesma caracteristica age de forma positiva em um
relacionamento, e de forma negativa em outro, de acordo com a orientagdo adotada
pela area de compras. O Quadro 13 apresenta as caracteristicas que mais se

destacaram nos casos analisados.
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Quadro 13 - Caracteristicas que mais se destacaram por caso

Casos Unidades de Analise Caracteristicas Que Mais se Destacaram
1 Orientagao; Disponibilidade para correr riscos; Cultura; Expertise;
1 2 Orientacdo; Disponibilidade para correr riscos; Cultura; Expertise;
3 Orientacao; Disponibilidade para correr riscos; Cultura;
Estratégia; Assimetria de Mercado; Integracéo.
2 4 Orientacao; Disponibilidade para correr riscos; Cultura;
Integracao.
5 Orientagao; Cultura; Expertise;
3 6 Orientacao; Cultura; Expertise; Assimetria de Mercado.
7 Orientacdo; Cultura; Expertise; Assimetria de Mercado.
4 8 Orientacao; Disponibilidade para correr riscos; Cultura; Expertise;

Fonte: Autora

42 A AREA DE COMPRAS MOLDANDO AS CARACTERISTICAS QUE
INFLUENCIAM OS RELACIONAMENTOS

Esta parte da pesquisa dedica-se a avaliar como as caracteristicas, baseadas
na literatura, sdao moldadas a partir da insercdo da area de compras no
relacionamento buyer-supplier. A integracdo, a orientacéo, a disponibilidade para
correr riscos, a cultura, a estratégia, a expertise para desenvolver servigos e a
assimetria sdo as caracteristicas analisadas nos relacionamentos organizacionais. A
assimetria nesse estudo assume uma maior abrangéncia, na forma de assimetria de

mercado.

4.2.1 Orientagao

Quando a area de compras possui uma orientacdo focada em custos isso
parece resultar em maior dificuldade em estabelecer um relacionamento com uma
empresa fornecedora de KIBS. A orientacdo focada no relacionamento, pautada na
busca ndo s6 do melhor prego, mas do melhor produto e condicbes, parece
direcionar as organizagdes para melhores resultados na compra de KIBS.

A Unidade de Analise 6 representa o relacionamento entre a Empresa Cliente
C e o Fornecedor 4, que se iniciou quando a empresa cliente percebeu que seu

fornecedor anterior ndo atendia as especificidades locais, de modo que a area de
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compras optou por romper um contrato global e estabelecer um novo contrato com
uma empresa menor, que atendesse as demandas da empresa nessa regiao, assim

como declara a area de compras:

Tinha um contrato global, foi feito com uma empresa pra absorver toda
parte de suporte de Tl, né, que seria uma espécie de um help desk. E foi um
contrato global feito com uma empresa e agora nés mudamos né, nds
quebramos esse contrato global e fizemos com a area de Tl um RFP pra
uma operagao regional, mais voltada pras nossas necessidades da regido.

De modo que a Orientacdo se apresenta como um aspecto relevante para
determinar os rumos do relacionamento entre as organizagdes. Associada a essa
perspectiva, € notoério que a Orientagcdo associada a condicdo de mercado pode
determinar a manutencado ou o fim de um relacionamento organizacional. Nesse
caso, a orientacdo voltada para o relacionamento fez com que um contrato global
fosse rompido, para dar inicio a um contrato que atendesse as necessidades
regionais.

A orientagdo da area de compras também influencia o relacionamento em
cenarios onde existem poucos fornecedores com o nivel de conhecimento e
estrutura necessarios para a elaboragcdo do servico. A Unidade de Analise 1
evidencia um relacionamento no qual o fornecedor e a area de compras pautam
suas decisdes em um comportamento mais estratégico, buscando suprimir o erro, de
modo que a redugao de custos ndo se da unicamente buscando pagar menos no
servigo desenvolvido pelo fornecedor; ha um acompanhamento ao longo de toda a
transacao e também das decisbes da area usuaria, de modo que torna-se possivel
tomar decisbes que tragam melhores resultados no relacionamento com o

fornecedor, ainda que seja necessaria a reducao de custos:

O budget da area do ano anterior, que foi o budget da area, esse € um
papel, e o outro papel é o seguinte: vocé nao tinha orgado R$1 milhdo? Eu
negociei bem a R$800mil, me da aqui esses R$200mil, tiro e jogo para a
economia. Compras hoje entra na decisdao até mesmo de mudanga de
especificagao [...] porque o que vocé sonhou num briefing 14, lindo que vocé
sonhou, sé que isso vai custar R$1 milhdo, vocé tem um budget de
R$500mil, o que a gente vai fazer? Vocé tem duas coisas: ou vocé muda a
quantidade, ou vocé muda a especificagdo para encaixar o orgamento.

E essa preocupacdo oriunda da area de compras também se reflete no

comportamento do fornecedor, que assume que, em muitas situagdes, ainda que o
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cliente tenha especificado o produto, ele ndo detém o conhecimento suficiente para
delinear o projeto como um todo, entdo é necessario demonstrar onde ha um
superdimensionamento para nao haver custos desnecessarios, como assume o

Fornecedor 1:

[Em KIBS], 80% ou mais a gente tem que interferir porque o que o ‘cara
bola’, ou ta superdimensionado, ele vai jogar dinheiro fora, ele pde um
material superdimensionado, vocé nao precisa de tudo isso. Ou a maneira
de construir tem uma complexidade que nao é necessaria que so vai onerar,
ou vai ficar muito mais lento de produzir.

Essa proposigdo demonstra que o bom relacionamento entre a area de
compras e o fornecedor pode ser consideravelmente relevante para reduzir custos,
ainda que a empresa assuma uma orientagao voltada para o relacionamento, uma
vez que a elaboragao de KIBS em muitos casos pauta-se no conhecimento do
fornecedor para obter melhores resultados.

No entanto, a Unidade de Analise 3 apresenta uma condigdo na qual o
mesmo fornecedor transaciona com uma empresa cliente que possui uma area de
compras orientada para custos. O posicionamento da area de compras, focado
sempre em reduzir custos, forcando o fornecedor sempre a vender mais barato,
desgastou o relacionamento de tal forma que o Fornecedor 1 passou a nao se dispor

a atender esse cliente:

Entdo, e para nés acabou ficando ruim de atender eles, porque o modelo
deles [area de compras] € o seguinte: & pagar o menor preg¢o. E ndo quer
olhar muito para a especificagao.

Nessa unidade de analise, ao contrario da Unidade de Analise 1, a area de
compras optou por uma estratégia focada em custos, que se pauta em reduzir o
valor pago pelo KIBS produzido, gerando uma condigéo considerada nao ideal pelo
Fornecedor 1.

A unidade de Analise 4 demonstra uma relagao estruturada com uma area de
compras orientada para custos e um fornecedor que também adota a mesma
perspectiva. O Fornecedor 2 acabou suprindo a lacuna deixada pelo Fornecedor 1,
devido a sua possibilidade de atender a Empresa Cliente B, ainda que nao possua o
mesmo nivel de conhecimento que é detido pelo Fornecedor 1. No entanto, apesar

do Fornecedor 2 atender a necessidade da Empresa Cliente B ha um entendimento
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que a empresa cliente precisa melhorar a especificagao e a elaboragao dos inputs
para aprimorar a transagcdo. Esse aspecto é reforcado pela perspectiva da area de
compras da prépria empresa cliente: “o erro também nao é s6 por parte do
fornecedor, porque o marketing também nao definiu corretamente, ndo detalhou
corretamente”. A orientacdo da area de compras, ao se estabelecer um
relacionamento com fornecedores que possuem diferentes orientacdes, traz
diferentes resultados de acordo com a disponibilidade de fornecedores. Os Quadros

14 e 15 demonstram o resultado dessas interacdes.

Quadro 14 - Influéncias da Orientacdo da Area de Compras em Mercados com
poucos Fornecedores

Orientagao adotada
i Mercado com poucos fornecedores
pela area de compras:
concorrentes que detém o mesmo Exemplos na pesquisa

conhecimento e estrutura

Empresa Cliente A x

Fornecedor 1

Relacionamento Fornecedor se aproxima.
Empresa Cliente C x
Fornecedor 3
Imediatista Se o fornecedor ndo concordar com essa | Empresa Cliente B x
Cenario 1 perspectiva ele se distancia. Fornecedor 1

Com a area de compras e o fornecedor
sendo focado em custos, situagao de
barganha torna-se mais equilibrada. O

o fornecedor passa a se adaptar para atender )
Imediatista ) ) ) ) Empresa Cliente B x
- o cliente, e o cliente se torna mais flexivel
Cendrio 2 ) Fornecedor 2
para aceitar os erros do fornecedor, uma vez
que parece haver alguma consciéncia na
empresa cliente sobre o quanto se esta

disposto a gastar e o que é possivel receber.

Fonte: Autora

Em um cenario no qual existem muitos fornecedores com 0 mesmo
conhecimento, a orientagdo da area de compras influencia o relacionamento de

forma diferente. O Quadro 15 resume essa proposigao.
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Quadro 15 - Influéncias da Orientacdo da Area de Compras em Mercados com
Muitos fornecedores

Orientagéao
Mercado com muitos fornecedores
Adotada pela
. concorrentes que detém o mesmo Exemplos na pesquisa
Area de
conhecimento e estrutura
Compras

O fornecedor se aproxima, no entanto, o
poder de barganha se estabelece com a
area de compras, que passa a utilizar o
fator prego para selecionar o fornecedor,

uma vez que o produto adquirido nao ]
Empresa Cliente D x Fornecedor 5 e

possui grandes diferengas quando se 5

Relacionamento | altera o fornecedor. E quando o fornecedor
possui muitos clientes e ndo pode dar a B )
_ ) ) Declaracdes Empresa Cliente C
atencao que a empresa cliente acredita
que lhe é devida, a area de compras tende
a busca um fornecedor que atenda as
necessidades da empresa, ainda que esse

fornecedor seja muito menor.

O comportamento ofensivo da area de
compras, ou diferengas culturais, fazem
Imediatista com que o fornecedor despreze o .
. . Declarag6es Fornecedor 4
relacionamento, mas nao se afaste por

priorizar seu Market Share e sua

competitividade.

Fonte: Autora

4.2.2 Disponibilidade para correr riscos

Quando a area de compras é altamente focada em redugao imediata de
custos, isso parece aumentar a disponibilidade de correr riscos para reduzi-los, o
que pode prejudicar o relacionamento para o desenvolvimento de KIBS. Nas
entrevistas realizadas também foi possivel identificar que, em um cenario no qual o
fornecedor tem um maior poder de barganha, o comportamento da area de compras
pode determinar o resultado do servico e até mesmo afastar fornecedores que
prefiram transagdes nas quais o risco envolvido nao seja alto e nem iminente.

O Fornecedor 1 assume que quando percebe altos riscos na transacao
acontece a recusa em aceitar a transag¢ao, ha sempre uma analise aprofundada para

identificar essa condicdo previamente. Se é um risco que acontece no meio da
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transacédo, busca-se registrar a demanda do cliente para demostrar posteriormente

que o servico foi elaborado de acordo com a descrigao:

Normalmente a gente declina. Quando € assim, altos ricos, volumes
grandes e tal. Vocé fala: meu, vou entrar nessa daqui e posso entregar um
negécio que nao tem nada a ver; o prejuizo vai sobrar para nés. Porque
chega na hora do ‘vamo ver o cara diz: ndo meu, vocé tinha que ter
perguntado! Ai a gente normalmente trava. [...] E algumas vezes vocé sabe
que a resposta esta errada, nao é possivel que alguém respondeu isso, vai
dar errado. Ai, vocé previne, mas o cara diz ‘toca’... errar consciente a gente
faz, tendo um documento dizendo: ndo esta certo o que vocé vem
respondendo. ‘Mas eu quero que faca’, ai vocé faz... [...] Tudo registrado.
Com data, hora... porque algumas vezes isso pode dar problema... [e 0
cliente pode querer dizer] ‘ah, nao lembro’.

O Fornecedor 2, por sua vez, declara que, quando percebe previamente os
riscos de uma transacéao, ele tenta se precaver e melhorar o resultado. Quando ha
uma ma elaboragao dos inputs por parte da empresa cliente, a empresa fornecedora
aceita o pedido do servico e busca a area de compras e a area usuaria para sanar

as duvidas.

Se for mal elaborada, entdo, se for mal elaborada normalmente o que a
gente faz é um resumo, né, procura [...] porque sempre vendemos um
projeto né? Entdo pega todas as informacgdes, todas as duvidas que tem do
projeto e a gente fala com o cliente e ai depende do cliente ou o interlocutor
na area de compras ou a area usuaria, né?

Essas posturas se deparam com areas de compras com comportamentos
diferentes entre si, que se tornam bastante evidenciados nas Unidades de Analise 1,
2,3,4¢e8.

Nas Unidades de Analise 1 e 2 a area de compras busca minimizar os riscos
e usa um processo de integragdo que antecede a contratagdo do fornecedor para a
elaboracao do KIBS, assim assume-se que a area de compras atua “junto com as
areas de marketing, meu cliente interno, pra estar com ele junto no inicio da
demanda”. Isso se reflete na interacdo com os fornecedores. O Fornecedor 2

reconhece que a area de compras dessa unidade de analise:

especifica direitinho os materiais, as quantidades, a forma de embalagem, a
forma de entrega, todos os elementos que podem inserir algum custo na
campanha ou alguma dificuldade de produgao e a partir dai quando a gente
tem duvida a gente pergunta, e eles s&o ageis em responder isso.
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Com base no bom relacionamento observado entre ambas as organizagdes,
que tém em suas bases a reducdo de riscos no relacionamento, o Fornecedor 1
declara que, mesmo na interacdo com a area de compras da Empresa Cliente A,
que é um cliente com alta capacidade de delinear inputs, “80% ou mais a gente tem
que interferir’, mas os riscos assumidos sdo calculados, dentro do que a
organizagao possa de fato fazer, ainda que isso signifique reduzir o uso de matéria
prima e redimensionar a campanha elaborada pela area usuaria. De modo que,
mesmo em campanhas dificeis de serem elaboradas, a empresa cliente reconhece o

esforco e elogia os resultados, o que auxilia a aprimorar o relacionamento:

Esse da madeira, o tipo da madeira a gente teve que adaptar algumas
coisas porque nao tinha disponivel a quantidade de madeira que ele queria,
para o prazo que ele queria. Corte oblongo, o jeito de usinar, aquele foi
realmente uma gincana, nao foi um pedido. [...] Fomos super elogiados, na
qualidade que ficou.

As Unidades de Analise 1 e 2 pautam-se em uma area de compras que busca
minimizar riscos, sendo que a primeira unidade dispde de um fornecedor com as
mesmas caracteristicas e a segunda possui um fornecedor que preza os clientes
que buscam minimizar riscos, mas que nao elimina relacionamentos com clientes
que assumam mais riscos.

Nas Unidades de Anadlise 3 e 4, a area de compras nao realiza um
acompanhamento prévio da demanda que € gerada pela area usuaria, ndo ha um
alinhamento interno, assim como assume a area de compras ao falar sobre o

trabalho da area usuaria:

eu nem sei 0 que eles estdo desenhando |4 dentro, eu ndo sei qual que é a
meta, eu ndo sei qual que é o objetivo da empresa [...] a gente ndo tem
acesso a isso! A gente s6 tem acesso que a gente tem que entregar o
resultadol...] enfim, na negociagéo, mas...

Sendo assim, o processo de delineamento dos inputs geralmente nao atende
a necessidade do fornecedor para a elaboragdao do servigo. E a area de compras
acaba aceitando correr mais riscos porque o objetivo € alcancar o melhor resultado
na negociagao, e nao no relacionamento para produzir KIBS. E isso é percebido
pelos seus fornecedores, ou seja, a nogao de que “eles especificam muito mal”, é

afirmagéo comum a ambos os fornecedores.
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O Fornecedor 1 pontua que, por aceitar correr mais riscos e delinear mal os
inputs do servico a ser elaborado, a Empresa Cliente B aceita fornecedores que
“‘entrega(m) um negdcio diferente do que o cara (area de marketing) imagina”. Por
outro lado, o Fornecedor 2 reforgca a disposicdo da area de compras da Empresa
Cliente B em correr riscos, ressaltando que, ainda que esse cliente refaga um pedido
que teve os inputs elaborados de forma incorreta, ndo ha a preocupacao da area de
compras de repassar a demanda da necessidade de corregao da especificagao para
a area de marketing, e quando a recompra acontece o input € enviado com a

descrigao incorreta. Assim, de acordo com o Fornecedor 2, a area de compras:

sana a duvida, mas ela n&o corrige a especificagao, vocé percebe que ela
pede de novo aquela pega, ta com a especificagdo errada e a gente orga e
se prepara pra fazer a campanha em cima daquela nogéo, daquela resposta
certa que ela deu anteriormente. [...] Entdo é por isso que eles aceitam
receber uma coisa diferente do que eles esperavam.

As afirmacdes da area de compras corroboram esse tipo de erro que causa
danos ao relacionamento com o fornecedor. Quando ha o inicio de relacionamento
com um novo fornecedor, essa falha, a qual a area de compras atribui a area de

marketing, se torna muito mais evidente:

o marketing também nao definiu corretamente, ndo detalhou corretamente,
porque ele ta tdo acostumado a trabalhar com um fornecedor que tem mais
tempo na casa e que sabe todos os detalhes do processo, isso o cara que é
novo ele ndo tem obrigacao de saber, né, ele nao ta ali no dia-a-dia!

Desse modo, a Unidade de Analise 3 € composta por uma empresa cliente
que aceita correr riscos, que nem sempre sdo necessarios, enquanto o fornecedor
busca reduzir os riscos nas transacdes que estabelece. Por outro lado, a Unidade de
Analise 4 é formada por essa mesma area de compras que aceita riscos que
poderiam ser eliminados e por um fornecedor que também aceita uma carga alta de
riscos.

Na unidade de Analise 8 a area de compras assume que 0 risco nao é algo
desejavel nas transacbes que se estabelece para a elaboracdo de KIBS. Desse
modo, a selecdo do fornecedor é tarefa feita meticulosamente considerando o

histérico do relacionamento, ou mesmo buscando a indicagcdo com a area de
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compras de outras empresas para que estas possam indicar fornecedores

confiaveis.

[...] normalmente tem um histérico, né? Tem um histérico, dos fornecedores
que ja passavam, € [...] Pras minhas maos, entdo quando conhecgo, entdo
normalmente eu vou pelo histérico pra saber quem sao os bons né, em
termo de custo beneficio. E quando algum servigo que ndo € muito é... Que
nao tem muito histérico, entdo, acabo consultando colegas de area, amigos
que trabalham na mesma area ou de outras empresas. Ou indicagao, é
conselho, normalmente indicagao.

Esse comportamento fomentou as bases para se estabelecer o
relacionamento na Unidade de Analise 8, tanto a empresa cliente quanto o
fornecedor atuam de forma a tentar minar os riscos nos relacionamentos que

estabelecem.

4.2.3 Cultura

Ter uma cultura fomentada em um core business que se baseia em servigos
parece aprimorar a area de compras para estabelecer melhores relacionamentos na
compra de KIBS. Esse aspecto é ressaltado em todas as unidades de analise.

Nas Unidades 1 e 2 a area de compras possui um viés estruturado em um
core business que necessita de servigos para ser elaborado, bem como também
depende da boa elaboragdo do KIBS adquirido para que seus produtos sejam

vendidos, como ressalta o Fornecedor 2:

Se vocé pega [a Empresa Cliente A] ela produziu, sei la, 10 mil calgas
jeans, a preocupacao dela é vender aquilo e vender rapido, num tempo que
ela planejou, porque depois do jeans vai vir outra mercadoria, entdo, o
material que vai apoiar essa venda, ele tem que ter sido bem-criado e
chegar na hora certa dentro da loja. E isso que é o nosso entendimento do
Nosso negocio e que nem sempre é tao claro assim pro nosso cliente, entdo
quando a gente chega I3, a gente tem esse olhar de consultor, vamos dizer,
de zelar por ele pra que realmente a campanha chegue no final e cumpra
essa fung¢ao. Porque depois disso volta pra gente como valor, de fidelizagdo

...

Nas unidades 3 e 4 a area de compras esta imersa em uma cultura que se
baseia na compra e revenda, além de possuir uma estratégia com foco significativo
em custos. Essa auséncia de percepcao para a elaboracdo de servigos tende a fazer

com que os fornecedores de KIBS sintam-se insatisfeitos com o relacionamento
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estabelecido com esse cliente. E quando o fornecedor possui poder de barganha,
ele opta por se afastar desse cliente, devido a cultura comportamental da area de

compras, assim como assume o Fornecedor 1:

eles gostam de prego muito baixo [...a area de compras] tem o cara
especialista em fazer pregco baixo, entdo nisso por a gente ter outros
clientes que esta mais facil de convencer, a gente acabou deixando eles de
lado.

Quando o fornecedor ndo possui tanto poder de barganha, e o cliente tem um
grande porte, como € o caso da Empresa Cliente B, a relagdo que se estabelece
acaba sobrecarregando o fornecedor, que se torna responsavel por corrigir as
especificacoes e ainda pagar por eventuais erros que acontegam no processo, Como

pontuado pelo Fornecedor 2:

E eles dificultam inclusive vocé saber como é que é. Porque se ligar para a
compradora: isso ai que vocé ta perguntando, puxa, eu nao sei... Ai ela
manda um e-mail, que leva 3 dias para te responder e o prazo esta
comendo. Entdo vocé tem que ir l1a para a loja e tentar achar uma pega
igual.

E corroborado pela propria area de compras: “o fornecedor acaba sendo
prejudicado, entdo, se o material tem que ser refeito, o marketing ndo quer saber,
vocé vai refazer e o custo é seu”.

As Unidades 5 e 6 sdo compostas por uma area de compras que esta imersa
em uma organizagdo que necessita de servigos empresariais para estruturar seu
core business. A Empresa Cliente C revende produtos e servicos que em sua
esséncia sdo desenhados e elaborados por ela, que possui em sua estrutura a
necessidade de conhecimento humano. A cultura em negociar servigos parece
contribuir para tornar o relacionamento bem mais ameno e flexivel nessas unidades
de analise. De modo que a area de compras ressalta sua atuagao em identificar ndo
s6 o melhor pre¢o, mas também o melhor servigco, deixando evidente que trata de

uma decisédo conjunta com a area usuaria:

Preco nem sempre é o... Vai ser o fator principal, eu posso ter ali um
fornecedor que € um pouco mais caro, né? Mas, ele vai ter um servigo
melhor! Né! Logicamente € o que eu e a area de tomadores de servigo
vamos ter que analisar o seguinte: Ok, esse aqui € o fornecedor mais caro,
vamos escolher o fornecedor mais caro. Mas, quanto mais caro ele ta em
relacdo aos demais? O servigo adicional, né, ou a robustez adicional que
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ele ta me oferecendo né, é justificada pelo pregco mais caro? Ou sera que o
preco ta muito mais caro do que o que ele ta me dando a mais do que os
outros? Entao, a gente tem que fazer sempre essa analise.

As Unidades de Analise 7 e 8, por sua vez, representam essa condicao de
maneira clara. A area de compras ja atua na aquisicdo de servigos para outras
empresas do grupo, desenvolvendo nessa area uma cultura de aquisicdo de
servigos. A area de compras percebe que se faz necessario reconhecer as situagdes
nas quais é possivel atuar de forma voltada para custos ao se referir ao

relacionamento com o Fornecedor 5:

se alguém tiver um servigo simples, por exemplo, liberar uma fonte de agua
mineral, qualquer gedlogo faz [...] mas, se o [Fornecedor 5] fizer o prego de
outro, claro que eu vou com ele.

Ou quando é melhor pautar-se por uma perspectiva mais voltada para o

relacionamento:

mas quando é algo mais especifico como a certificacdo de reserva de
calcario para rochas ornamentais [...] € mais complicado achar um que
tenha conhecimento suficiente e que seja confiavel nesse mar de gente.

Até mesmo quando é necessario reconhecer que a area usuaria possui mais

conhecimento sobre o servico e estd mais apta a escolher o fornecedor, “o

Fornecedor 6 foi chamado por indicagcdo de um dos socios”.

4.2.4 Estratégia

Quando a estratégia organizacional é focada em lideranga de custos isso
tende a se refletir na area de compras e o relacionamento tende a ser afetado. Uma
estratégia organizacional que valorize uma area de compras que priorize o enfoque
parece ser mais adequado ao relacionamento para elaborar KIBS. O alinhamento
estratégico da area de compras com a organizagao, por meio de uma estratégia que
nao se paute somente na reducao dos custos, tende a prover melhores resultados
nos relacionamentos organizacionais para a elaboracao de KIBS.

A Estratégia organizacional, bem como a orientagdo da area de compras, &
um fator que pode ser observado nas unidades de analise estudadas. Em todos os

casos analisados as areas de compras informaram que seguem a estratégia
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organizacional. No entanto, a Unidade de Analise 3 é a que se destaca por
demonstrar de forma clara como uma estratégia potencialmente focada em custos
pode influenciar de forma negativa o relacionamento para a elaboragéo de KIBS.

A area de compras ressalta que “a gente s6 tem acesso que a gente tem que
entregar o resultado [...] enfim, na negociagido”, aspecto que da espago para uma
area de compras que nao entende o processo produtivo de KIBS como um todo.
Esse comportamento, de acordo com o Fornecedor 1, advém da estratégia da
empresa cliente que esta fundamentada em uma cultura na qual “gostam de preco
muito baixo”. E essa estratégia com foco em custos perpassa por toda a
organizagéo, chegando até o cliente final que usualmente é atraido para a maior
parte das lojas do grupo por meio da promessa de precos baixos. No entanto, para a
elaboracdo de KIBS essa estratégia tende a sensibilizar o relacionamento com o

fornecedor, o que ocorreu no caso da Unidade de Analise 3.

4.2.5 Expertise

Quando a empresa possui expertise prévia na elaboragado de servicos isso
parece contribuir para a area de compras estabelecer melhores relacionamentos. E
quando a area usuaria detém mais conhecimento sobre o servigo do que a area de
compras, € a area de compras € focada em um processo de compra que preza o
relacionamento, a area usuaria consegue estabelecer maior autonomia e
flexibilidade na transacao, podendo indicar e escolher seus fornecedores.

As Unidades de Analise 1, 2, 5, 6, 7 e 8 sdo compostas por areas de compras
que fazem parte de empresas que fundamentam seu core business em servicos,
aspecto que facilita com que essa area ja tenha determinada expertise em comprar
servigos, ainda que nao sejam KIBS, mas que ainda assim possuam caracteristicas
que contribuam para um conhecimento prévio da area para realizar esse tipo de
compra.

Nas Unidades de Analise 1 e 2 os produtos vendidos pela empresa cliente a
seus clientes finais, em grande parte sdo desenhados por ela e feitos na China. O
core business da empresa nao reside em produtos que sdo commodities ou que ja
sdo comprados acabados. A Empresa Cliente A ciente da especificidade da

elaboracdo de servigos, atua em conjunto com o Fornecedor 1, aceitando suas
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indicacbes e alteracbes sempre que necessario para viabilizar as campanhas

desenvolvidas

(essa campanha) da madeira, o tipo da madeira a gente teve que adaptar
algumas coisas porque nao tinha disponivel a quantidade de madeira que a
(Empresa Cliente A) queria, para o prazo que queria.

Busca também realizar a descricdo correta dos inputs, como ressalta o

Fornecedor 2:

a (Empresa Cliente A) costuma ser mais esmerada nisso, ela quando
manda uma campanha pra gente, sei |4, de 20-30 itens a serem produzidos
ela manda um manual de cada um, além dela mandar a imagem, ela
especifica num manual, ela especifica direitinho os materiais, as
quantidades, a forma de embalagem, a forma de entrega, todos os
elementos que podem inserir algum custo na campanha ou alguma
dificuldade de produgéo e a partir dai quando a gente tem duvida a gente
pergunta, e eles sdo ageis em responder isso.

Aspecto que denota uma consideravel expertise das areas envolvidas para
desenvolver KIBS.

Essa expertise prévia da area de compras também aparece nas Unidades de
Analise 5 e 6. O fato de a Empresa Cliente C atuar com produtos e servigos para
automacao parece contribuir para o entendimento da importancia do relacionamento
com o fornecedor de KIBS. Essa perspectiva da necessidade de estar junto com a
area usuaria para acompanhar a definicdo de escopo e selecdo de fornecedor é

ressaltado pela area de compras:

Entdo, eles [area usuaria] escrevem um escopo, a gente juntamente com
eles definimos que fornecedores no mercado poderiam prestar esse servigo
né. Ai eu posso agregar um pouco [...] certamente conhece o que t&
disponivel no mercado também do lado dele, entdo, juntos definimos:
“esses aqui sdo os fornecedores que nds vamos convidar”.

Do mesmo modo, a area de compras nas Unidades de Analise 7 e 8 também
esta inserida em uma organizagado que seu core business se pauta na boa execugao
de servigos para seu perfeito funcionamento, além de fazer parte de um grupo de
empresas que também preza essa expertise. Na Unidade de Analise 7 a area de
compras utiliza de sua expertise para selecionar o fornecedor, o qual declara ter um
relacionamento de cerca de 15 anos, relacdo que precede mesmo até a existéncia

da empresa cliente: “Por exemplo, eu tenho o... Em termo de servigo de geologia por
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exemplo, desde o inicio, ha 15 anos, eu sempre trabalho com o0 mesmo”. A expertise
da area de compras sobre a aquisi¢ao desse tipo de servigo direcionou a escolha do

fornecedor, como pontua a area usuaria:

(para a contratagdo do Fornecedor 6) o background contou muito mais do
que o custo né, entdo, como ele é uma pessoa de referéncia na area, nés
contratamos ele por causa do background, pelo o que ele poderia
acrescentar no nosso negacio e nao [...] Nao foi feito uma tomada de preco,
um leildao ou qualquer coisa nesse sentido.

O Fornecedor também ressalta seu esforgco em aprimorar seu relacionamento
com a empresa cliente, de modo a buscar satisfazer o escopo delimitado na
elaboragao do projeto para a execugéo do servi¢o: “eu ndo fujo nunca da expectativa
dele, embora ele ndo tenha num determinado momento, ele é [...] explicitado tudo
aquilo que ele queria, né?”.

A expertise da area de compras também foi relevante na composi¢cao do
servico na Unidade de Analise 8, uma vez que a area de compras reconhece nao
deter muito conhecimento sobre fornecedores de consultoria na area de direito
minerario. Tendo consciéncia dessa limitagdo, e sabendo que a area usuaria possui
maior conhecimento no campo do direito, entdo a area de compras optou por
contratar uma indicagdo da area de compras: “nesse projeto [0 Fornecedor6] foi
chamado por indicacédo [da area usuaria]”. O Fornecedor 6, por sua vez, ressalta
como o processo de compra desse servigo foi bem-sucedido: “eu revisava, passava
para a [area de compras e para a area usuaria], que faziam a intermediacdo com a
outra parte. Mas, funcionou super bem!”.

Por outro lado, quando a area de compras ndo esta inserida em uma
organizacdo que provenha essa expertise prévia na compra de servigos, devido
principalmente ao fato de seu core business nao estar diretamente ligado a
negociagao de servigos, a area de compras assume um papel que se preocupa mais
com o resultado financeiro do que com o servigo entregue ou com o relacionamento
construido, isso diminui a margem de autonomia para a area usuaria, como €

possivel observar nas Unidade de Analise 3 e 4, sendo ressaltado a area usuaria:

A area de compras ta ai pra fazer o menor custo possivel, esse é o objetivo
deles, por isso que nem sempre pega o fornecedor para ter a melhor
experiéncia. Porque o cara ele é comprador, ele ta la pedindo numero, ele
ndo ta la pedindo item, entendeu? Ele s6 td querendo pegar o melhor
resultado pra empresa. Ele nem sabe se é o melhor.
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Portanto, nos casos analisados foi possivel observar que, nas situagcbdes que
as organizagdes pautam seu core business no uso de servigos, a area de compras
tende a desenvolver uma expertise para a compra de KIBS que parece anteceder o
processo. De modo que a area usuaria ganha mais autonomia no relacionamento
viabilizando melhores resultados e maior satisfagcdo para a area usuaria e para o
fornecedor. Enquanto que a area de compras que nao pertence a uma empresa que
se baseia em servigos para atender seu cliente final tende a n&o se focar tanto na
qualidade do resultado e no relacionamento desenvolvido com seus fornecedores e
até mesmo com o seu cliente interno, redundando em menor autonomia da area

usuaria e também trazendo insatisfacédo para o fornecedor.

4.2.6 Assimetria de mercado

A assimetria de mercado € uma caracteristica que limita o campo de acéo da
area de compras. Isso acontece quando ha uma grande assimetria no mercado na
qual o fornecedor possui um nivel de conhecimento muito especifico, associado a
um cenario que nao possua fornecedores com as mesmas habilidades e
capacidades. Nessa conjuntura ha uma tendéncia de que o fornecedor seja mais
firme na colocagao dos pregos e passe a escolher os clientes que sejam mais aptos
a desenvolverem o servigo, valorizando o fornecedor e o servigo elaborado.

Esse poder de barganha do fornecedor pode ser amenizado com a
construcdo de um relacionamento de longo prazo, de modo que a interagéo e a
integracdo se tornam fatores relevantes para aprimorar a relagéo entre fornecedor,
area de compras e area usuaria. Essa caracteristica independe do tamanho das
empresas envolvidas na transacao e se houver assimetria de marcado favoravel é
possivel um fornecedor pequeno, que possua muito conhecimento se negue a
atender um cliente de grande porte que tenha uma area de compras agressiva.

E observavel que quando o mercado disponibiliza muitos concorrentes com o
mesmo nivel de conhecimento para a elaboracdo do servigo, essa caracteristica é
anulada, e aspectos como ampliacdo de Market Share e manutencdo da
competitividade passam a ser mais relevantes para o fornecedor, devolvendo a area
de compras boa parte do poder de barganha. E em uma situagdo em que néao
existam muitos fornecedores com alto nivel de conhecimento e estrutura, como é o

caso do oligopdlio das telecomunicagbes no Brasil, ainda que a area de compras
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possua uma postura agressiva, pautada em custos, a empresa cliente tera que se
adaptar e fazer uso do que esta disponivel no mercado. Entdo formam-se ao menos
3 cenarios para o relacionamento diante do comportamento da area de compras:
quando o fornecedor pode escolher; quando ele gostaria de escolher, mas nao pode;
quando a area de compras elabora um relacionamento com o fornecedor e

consegue negociar precos sem que o fornecedor se sinta espoliado.

Figura 10 - Assimetria de Mercado

1° Fornecedor pode escolher seus

3° Fornecedor tem seu poder
clientes;

de barganha diminuido, e
questdes como Market Share e
competitividade se tornam mais

importantes que o
comportamento da area de
compras do cliente.

2° O relacionamento de longo
prazo, fomentado pela boa
relagéo com a area de compras,
pode amenizar o poder de
barganha do fornecedor.

—

Condigdo Menos fornecedores com o Mais fornecedores com o
de mercado mesmo conhecimento e mesmo conhecimento e
capacidade produtiva capacidade produtiva

Fonte: Autora

Na pesquisa de campo foi possivel identificar por meio do discurso dos
entrevistados as situacbes em que a assimetria de mercado se faz presente. A
primeira situacdo, na qual existem poucos fornecedores com alto grau de
conhecimento e capacidade produtiva, pode ser exemplificada pela Unidade de
Analise 3. A Empresa Cliente B compra commodities e produtos acabados para
revender aos consumidores finais, 0 que em parte a afasta da nocédo de elaboracao
de um servigo que demande conhecimento humano. Uma das decisdes da area de
compras para a contencao de custos que mais influenciou o relacionamento com os
fornecedores foi a aquisicdo de uma impressora industrial para buscar autonomia da
empresa em solugcdes de impressao. Essa atitude gerou um grande desgaste na
relagdo com o Fornecedor 1, que € detentor do maior conhecimento e tem a maior
estrutura para a elaboracdo desse tipo de servico no Brasil. Por essas
caracteristicas esse fornecedor demanda remuneracao e consideragao que acredita
ser devida pelos seus clientes, e a Empresa Cliente B nem sempre corresponde. De
acordo com o Fornecedor 1, a Empresa Cliente B, “tem o cara especialista em fazer
preco baixo, entdo nisso, por a gente ter outros clientes que esta mais facil de

convencer, a gente acabou deixando eles de lado”.
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Em um dos relatos do Fornecedor 1, ele descreve sua perspectiva sobre a
decisdo da area de compras da Empresa Cliente B sobre comprar uma impressora
industrial. H4 no Fornecedor 1 a consciéncia de que a Empresa Cliente B ndo detém
o conhecimento e as informagdes necessarias para operar € manter atualizado esse

maquinario, que nao faz parte de seu core business. De acordo com o Fornecedor 1:

Eles estiveram aqui acompanhando o processo. E eles decidiram comprar
uma maquina de impressao. Porque eles acreditavam que o volume que
eles tinham era suficiente para comprar uma maquina. Que a gente depois
conversou aqui, foi o maior furo, porque eles nao tinham essa cultura de
impressao, entdo comegaram... eles gostam de prego muito baixo, entédo
comecgaram a usar tintas paralelas, que nao sao originais da maquina, entéao
desbotava. Usava uma pelicula inadequada que enrugava, usava um
calandrado, entdao o adesivo deles comegou a desbotar, soltar, instalacao
tudo torta porque eles pegavam free lancer para fazer instalagdo. Toda hora
era um. Entao eles n&o tinham nem uma boa impressdo e nem uma boa
matéria-prima e a instalagao ruim, o que acabou acontecendo, tudo o que
eles comegaram a fazer, deteriorou, o que eles tinham era uma maquina de
imprimir. Que hoje ja esta obsoleta.

Fato que nao resolveu e nem reduziu os gastos com solugdes em
impressdes e ainda gerou desgaste no relacionamento com o Fornecedor 1, que

acabou se afastando e reduzindo o numero de transagdes com a Empresa Cliente B.

para nos acabou ficando ruim de atender eles, porque o modelo deles é o
seguinte: & pagar o menor preco. E ndo quer olhar muito para a
especificagdo. Adesivo é adesivo. Dai vocé fala: - vou adesivar um
caminhao corrugado, tem que ser cast. Ai ele fala: - Nao, eu ndo sei qual é
o do outro, mas é mais barato que o seu. Entdo eu ndo vou conseguir fazer
porque o outro vai usar um adesivo que vai soltar e, no caso (da minha
empresa), vocé vai exercer a garantia. Se soltar, vocé vai querer que eu
faca de novo, talvez com o outro la se vocé exercer a garantia ele vai
quebrar. E ai vocé abandona, e diz: € assim mesmo, adesivo solta mesmo.
Que é o que a gente escutou, né? Ah adesivo... comegou até uma histéria
que iam pintar, porque adesivo nao funciona, mas nao &, é o jeito de fazer.
E |4 ndo tem uma pessoa que escute isso.

A Unidade de Analise 7 clarifica a segunda situacao delineada pela Assimetria
de Mercado. A Empresa Cliente D ja faz parte de um grupo que, apesar de estar
iniciando nesse ramo especifico nesse momento, tem em sua base colaboradores
que conhecem outras areas do direito e da construgéo civil e, apesar de atuar na
area de mineracdo, ha, tanto na area usuaria, quanto na area responsavel pelas
compras, uma experiéncia prévia sobre o relacionamento necessario para elaborar
um servico que demande conhecimento humano. O relacionamento entre o

Fornecedor 5 e a Empresa Cliente D € marcado pelo fato de que a empresa cliente
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possui um baixo nivel de conhecimento sobre geologia e depende quase que
exclusivamente do conhecimento do fornecedor. Nesse caso o comprador assumiu a
contratagao do fornecedor, devido a seu conhecimento prévio sobre o mercado de
especialistas na area. O comprador transaciona ha cerca de pelo menos 15 anos
com esse fornecedor, fato que estabelece uma situagdo em que a configuragdo do
mercado tem menor influencia no relacionamento entre as partes. O Fornecedor 5
faz parte de um mercado consideravelmente padronizado: para a maior parte dos P-
KIBS disponibilizados por ele, existem muitos outros fornecedores com habilidades
para compor esses servicos. No entanto, o conhecimento adquirido por esse
fornecedor para a certificagdo de reserva de calcarios para rochas ornamentais,
como o marmore, o coloca entre um dos poucos fornecedores desse tipo de P-KIBS
no mercado, destacando-o dos demais fornecedores. E de acordo com a area
usuaria da Empresa Cliente D, transacionar com o Fornecedor 5, mesmo ele

oferecendo um servico mais caro que muitos outros fornecedores no mercado:

[...] é ter a certeza de que a area sera explorada da maneira correta, onde
nés podemos produzir menos impactos, no caso, impacto ambiental né,
acho que nos precisaremos investir, ndo vou falar em valores, mas, investir
menos pra depois recuperar essa area né, como a gente pode explorar
objetivando a ter mais eficiéncia.

E ha a consciéncia que o Fornecedor 5 poderia cobrar ainda mais caro
considerando seu conhecimento que o diferencia da concorréncia, no entanto, a

area de compras declara que:

eu ja uso o servico de consultoria dele ha mais de 15 anos, entdo para
negociar comigo ele ndo deixa de me atender por causa de pregos, mas eu
sei que para outros clientes o prego é diferente, ele usa o nome que tem
para dar ‘carteirada’ e ganhar mais.

No entanto, em outras situagdes, em que a Empresa Cliente D possui a
necessidade de servigos de geologia que nao sao tao especificos, mesmo havendo
um relacionamento de longo prazo entre o comprador e esse fornecedor, a area de
compras ressalta que o preco € um dinamizador da relacdo. Ha a possibilidade de
se realizar o servico com outro fornecedor e isso s6 ndo se da caso o Fornecedor 5
equipare o preco de seu servigo com o de outros fornecedores do mercado: “Se [0
Fornecedor 5] fizer o prego de outro é claro que eu vou com ele”.
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A terceira situacdo pode ser exemplificada por meio das declaragdes do
Fornecedor 4, que, dentro da Unidade de Analise 6, afirma estar muito satisfeito com
a relacdo estabelecida com a Empresa Cliente C. Situacdo que assume nao se
repetir com todos os seus clientes, chegando a mencionar que ha alguns clientes em
sua base os quais ele preferia ndo atender, seja por questdes de valores, aspectos
culturais ou divergéncias financeiras. No entanto, devido a estrutura de mercado e a
necessidade de manutengdo da organizagdo, aspectos de Market Share e
competitividade, abre-se a necessidade de atender clientes que nédo estabelecem

relacionamentos satisfatorios para a organizagao.

Eu também tenho clientes assim, que eu também optaria por ndo me
relacionar, porque os valores [..]. Ndo estou dizendo que sao valores
melhores ou piores do que o meu (...) 0 que eu quero dizer € que ndo vai
rolar, porque é muito discrepante.

Portanto, a assimetria de mercado diagnosticada nesta pesquisa forma uma
conjuntura na qual o fornecedor passa a ter um poder de barganha consideravel
com seus clientes. Esse poder ndo advém apenas da quantidade de fornecedores
disponivel no mercado, mas também se pauta na qualidade do servigo prestado, no
conhecimento acumulado pelo fornecedor e na sua estrutura e capacidade de

atender a demanda do cliente.

4.2.7 Integracgao

Nos relacionamentos analisados é possivel observar que a integragao
influencia de forma intensa por dois caminhos: a integragao intraorganizacional e
interorganizacional. Ou seja, o posicionamento da area de compras das empresas
clientes influencia o relacionamento dentro da propria organizacado, que se reflete
também no relacionamento estabelecido com os fornecedores.

E possivel observar que as empresas que possuem &reas de compras que
estao envolvidas no processo de acompanhamento da necessidade da area usuaria
desde quando surge a necessidade parecem estabelecer melhores relacionamentos
com os fornecedores, uma vez que isso inclui compreender que nao € apenas uma
questao de ganhar uma negociagdo, mas de adquirir um servigo que tem um valor

pelo conhecimento agregado e que resultara em beneficios para a organizagao
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como um todo e ndo apenas para a area de compras por ter comprado o produto
mais barato.

As Unidades de Analise 3 e 4 sdo compostas por uma area de compras que
agrega caracteristicas mais agressivas e imediatistas, com foco em custos, nao se
envolvendo no design do servico e dedicando-se unicamente ao processo de

compra:

Toda estratégia € com o marketing, entao, por exemplo, a agdo que ele vai
tomar, qual publico que ele vai atingir, que lojas que ele vai atuar, quais
materiais ele vai utilizar é ele que define, depois que ele determinou tudo
isso, ele vem pra compras e ai compras so6 vai comprar

Essa peculiaridade afeta a integracdo com o cliente interno, que ao ser
questionado sobre a integragao no relacionamento, sé consegue identifica-la dentro
da sua area, ressaltando que a area de compras tem como principal preocupacao

obter o melhor prego:

[...] o engajamento vai ser do que eu consigo, do que é minha area [...] A
area de compras ta ai pra fazer o menor custo possivel, esse é o objetivo
deles, por isso que nem sempre pega a melhor experiéncia.

Esse relacionamento intraorganizacional influencia o resultado do
relacionamento interorganizacional. De modo que os dois fornecedores que
transacionam com a Empresa Cliente B relatam sua insatisfagdo com o

delineamento dos inputs, como ressalta o Fornecedor 2:

se ela [area de compras] manda uma especificagdo dubia ou mal feita e
certamente um fornecedor vai esbarrar naquilo e vai ficar em duvida, esse
fornecedor pergunta pra ela, ela sana a duvida, mas ela n&o corrige a
especificagdo, vocé percebe que ela pede de novo aquela pega, ta com a
especificagdo errada e a gente orga e se prepara pra fazer a campanha em
cima daquela nogéo, daquela resposta certa que ela deu anteriormente.

Do mesmo modo, a insatisfagdo com a baixa valorizagao do relacionamento

e do KIBS desenvolvido, como ressalta o Fornecedor 1:

para nds acabou ficando ruim de atender eles, porque o modelo deles é o
seguinte: & pagar o menor preco. E n&o quer olhar muito para a
especificagao.
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Assim, em comparacdo aos outros casos, todos as areas entrevistadas
demonstraram-se satisfeitas com a integracdo desenvolvida entre os elos. Essa
satisfagcdo em grande parte parece estar relacionada com o comportamento da area
de compras, que tende a se dispor a integrar melhor os envolvidos no processo de
desenvolvimento de KIBS, quando a transacdo desenvolvida ndo é focada

unicamente na reducio de custos.
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5 DISCUSSAO

Um aspecto que tornou-se evidente durante a pesquisa é que as
caracteristicas identificadas na literatura, e desenvolvidas na pesquisa, fazem parte
de um todo, que ao mesmo tempo tém o poder de se completar e muitas vezes de
se anular, o que caracteriza interagdo e interdependéncia entre essas
caracteristicas.

A analise das entrevistas possibilitou ampliar o conhecimento sobre a forma
como alguns fatores influenciaram os relacionamentos nas aquisicbes analisadas,
sao eles: os riscos que a empresa cliente esta disposta a assumir; aspectos cultura
organizacional; a estratégia adotada pela organizacédo; a orientagcdo da area de
compras; a experiéncia da area de compras para desenvolver servigos; a integracao
entre as partes envolvidas; e a assimetria causada pelas condicdes de mercado. Os
dados demonstram que esses pontos estdo todos ligados a relevancia atribuida ao
conhecimento para desenvolver o servigo prestado, o que influencia diretamente o
relacionamento.

A literatura considera que a integracdo € fomentada pela interagdo
(AARIKKA-STENROOS; JAAKKOLA, 2012) o que pode favorecer a eficacia
(D’ANTONE; SANTOS, 2016; KADEFORS; BJORLINGSON; KARLSSON, 2007).
Esta pesquisa identificou que a orientacdo da area de compras influencia sua
disposicao em assumir riscos. Quando a area de compras € muito orientada para
reducdo imediata de custos ndo se desenvolve dentro dela a compreensio sobre a
relevancia do conhecimento incorporado no servico desenvolvido, aspecto que leva
a empresa a assumir mais riscos e pode até mesmo mitigar a integragcdo com o
fornecedor. Essa percepgdo complementa a ideia de que os riscos percebidos
afetam negativamente as decisdes de compra (LElI et al.,, 2004; NENONEN;
AHVENNIEMI; MARTINSUO, 2014). No entanto, a orientagdo imediatista pode
deturpar as percepgdes da area de compras sobre o0s riscos iminentes e influenciar
nas decisbes da area de compras, levando-a a uma decisdo de compra que trara
impactos negativos em médio e longo prazos, em nome de uma redugao de custos
imediata.

As perspectivas da cultura organizacional podem influenciar a oportunidade
de formalizar os processos de compras, orientando se ela sera executada tanto pelo

estabelecimento de politicas de compras quanto por acordos com fornecedores
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preferenciais (D’ANTONE; SANTOS, 2016). Corroborando para aprimorar essa
visao, foi possivel perceber que os aspectos culturais que envolvem comprar, vender
e valorizar o conhecimento humano, precedentes a compra de servigos, parecem
ser importantes para moldar relacionamentos na elaboragcdo de KIBS, ja que, nos
casos analisados pela pesquisa, a area de compras que esta inserida nessa cultura
tem maior capacidade de cooperar no processo de desenvolvimento.

A area de compras pode contribuir para delinear a posigao estratégica da
empresa (PEMER et al., 2014), considerando que seu alinhamento estratégico pode
aumentar o sucesso financeiro (BAIER; HARTMANN; MOSER, 2008). Para obter
melhores resultados nos processos analisados para a elaboracao de KIBS, durante
a compra nao foi apenas o alinhamento que auxiliou as empresas, a estratégia
precisa estar alinhada e ndo deve ser orientada apenas para reduzir custos.

A expertise em elaborar servicos pode reduzir os custos e o tempo de
desenvolvimento do produto aumentando a qualidade do produto, dando
oportunidade para a¢des mais estratégicas e aspectos de longo prazo (WYNSTRA;
WEGGEMAN; VAN WEELE, 2003). Refinando essa perspectiva, esta pesquisa
identificou que, se a empresa geralmente lida com produtos destinados aos clientes
finais que estdo relacionados com o conhecimento humano, essa caracteristica
parece atribuir a fungcdo de compras alguma expertise para valorizar o processo de
desenvolvimento de KIBS, melhorando os resultados. Nos casos analisados foi
possivel identificar que quando o conhecimento detido pelos fornecedores é similar e
a area usuaria ndo detém muito conhecimento sobre o servigo, o relacionamento
prévio, a confianca entre a area de compras e o fornecedor, e como o fornecedor
utiliza o conhecimento que possui, parecem ser fatores que auxiliam a interagao,
melhorando o relacionamento. Enquanto que, quando a area usuaria detém mais
conhecimento sobre o servico que a area de compras, e a area de compras nao esta
orientada a reducdo imediata de custos, ha um favorecimento para que a area
usuaria tenha mais autonomia na transacdo, inclusive na hora de escolher o
fornecedor.

Por fim, a literatura afirma que, quando ha assimetria, os fornecedores
menores enfrentam problemas para sustentar seus relacionamentos assimétricos
com clientes, ou desenvolver novos relacionamentos em tais circunstancias, embora
possam tirar proveito das consequéncias positivas e construtivas da assimetria de

tamanho (JOHNSEN; FORD, 2008). Esta pesquisa identificou uma situagao em que
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um pequeno fornecedor ndo é refém de grandes empresas clientes. Nos casos
analisados a assimetria do mercado moldou uma condigdo diferente da conhecida
pela literatura. Uma empresa cliente que tem grande porte e possui uma area de
compras muito orientada para os custos, em um mercado onde ha poucos bons
fornecedores, fez com que o melhor fornecedor evitasse estabelecer novas
transagdes com ela, na medida em que esse fornecedor ndo percebe que seu
servico € devidamente valorizado. Também foi identificado o relato de uma empresa
fornecedora que assume desejar nao atender alguns de seus clientes, mas nao o faz
por ndao possuir um mercado tdo favoravel no qual se torne possivel desprezar
clientes, porque isso afetaria sua competitividade e seu Market Share. Bem como
uma das situagdes em que a area de compras reconhece a expertise de seu
fornecedor, e reconhece as condigdes de mercado que favorecem o fornecedor, que
poderia encarecer o preco do servico, ou mesmo criar outras barreiras nao
monetarias, mas assume-se que o fornecedor ndo o faz devido ao bom
relacionamento estabelecido com a area de compras. Assim, foi possivel identificar
que em um mercado com poucos fornecedores capacitados, parece haver uma
consideravel tendéncia de o fornecedor que possui maior conhecimento passe a
selecionar seus clientes, e um dos critérios parece ser o relacionamento. Enquanto
que em um cenario no qual o conhecimento dos fornecedores é similar, o
fornecedor, ainda que insatisfeito, tende a ser mais aberto a transacionar com
clientes que ndo atendam a seus critérios de relacionamento. O Quadro 16 resume
como as caracteristicas selecionadas foram alteradas por meio da influéncia da area

de compras.

Quadro 16 - A influéncia da area de compras sobre as caracteristicas selecionadas

Caracteristicas O que muda com a influéncia da area de compras

Integracao A integracéo pode ser afetada pela orientacdo da area de compras, e
também por sua disponibilidade de correr riscos, uma vez que as
decisbes da area de compras podem contribuir para aprimorar ou para

minar o relacionamento para a elaboragao de KIBS.

Orientacao A orientagdo focada em custos para a area de compras tende a
influenciar negativamente os relacionamentos, e quando ha um alto
nivel de assimetria de Mercado favoravel ao fornecedor, o fornecedor

pode p6r fim no relacionamento.

Continua...
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Concluséo
Disponibilidade para Quando a area de compras esta focada apenas em ‘ganhar a
correr riscos negociagao’, isto gera uma condi¢do na qual a area nao valoriza o

desenvolvimento do KIBS. Aspecto que pode levar a empresa a correr
mais riscos, por considerar que o servigo pode ser facilmente
substituido, e por ignorar que o fator ‘conhecimento’ é uma diretriz

determinante na producgdo de KIBS.

Cultura Organizacional A cultura para comprar, vender e valorizar o conhecimento humano, que
precede a compra de KIBS parecer ser importante para moldar o
relacionamento, uma vez que a area de comprar que possui essas
caracteristicas se torna mais habil para cooperar no desenvolvimento de
KIBS.

Estratégia Quando a area de compras segue alinhada com a organizagéo e com
area usuaria, de modo que o foco ndo seja unicamente ‘ganhar a
negociagdo’ reduzindo o gasto especificamente no desenvolvimento do

KIBS tende a obter melhores resultados nos relacionamentos.

Expertise para elaborar O core business da empresa parece afetar a orientagcao da area de
servigos compras. Se a empresa normalmente atua com produtos finais que sédo
ligados ao conhecimento humano parece dar a area de compras mais

expertise para valorizar o processo de KIBS.

Assimetria de mercado Quando a empresa possui uma area de compras que € muito orientada
a custos, em um Mercado no qual existam poucos fornecedores com
estrutura, conhecimento, habilidade e que possui consciéncia sobre o
valor da elaboragao do KIBS, os melhores fornecedores , parecem
tender a evitar transagbes com empresas que possam gerar relagdes

muito desfavoraveis.

Fonte: Autora

Considerando que todas as caracteristicas identificadas na literatura estao
interligadas, observa-se nos casos analisados a existéncia de dois tipos de
organizacgao: as focadas em redugao de custos e as que se focam em compras de
servicos. Nos casos analisados a estratégia e a cultura dessas organizagbes
formaram bases para a orientagdo da area de compras que, diante do

posicionamento organizacional, pode adotar uma orientacdo mais voltada para o
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relacionamento ou mais imediatista. A Figura 11 demonstra a estrutura das

organizagdes analisadas.

Figura 11 - Estrutura das Organizagdes Analisadas

Empresa
Estruturada
na Redugao ocada na
de Custos reducao imediata
Cultura Orientacdo de custos
+ = | da Area de
Estratégia Compras &/~ Focada no
Empresa relacionamento
Focada na
Compras de
Servicos

Fonte: Autora

A adocao dessas orientagdes pela area de compras traz implicagdes para os
relacionamentos organizacionais. Quando a area de compras possui um viés focado
na redugédo imediata de custos, ela submete a organizagdo a correr mais riscos.
Uma vez que seu foco é ganhar a negociacdo, comprando o servico pelo menor
preco possivel, sem valorizar o relacionamento, nem o servico que sera
desenvolvido e menos ainda as implicagbes em médio e longo prazo na
organizagao. Se isso ocorre em um mercado no qual o fornecedor possui alto poder
de barganha, a area de compras pode minar o relacionamento com o fornecedor,
mesmo que a area usuaria aprecie o servigo prestado. Quando a area de compras
adota uma postura mais focada no relacionamento, a interagdo com o fornecedor é
valorizada. De modo a aproximar o fornecedor e ele passar a se preocupar 0S
gastos da empresa cliente até mesmo oferecendo precos diferenciados para a area
de compras com a qual possua uma boa relagdo, cooperando para a redugao de
custos em longo prazo. E isso prevalece, ainda que o fornecedor tenha alto poder de
barganha. O Quadro 17 apresenta a relagcao entre a Orientagdo da area de compras

e a Assimetria de Mercado.



Quadro 17 - Orientac&o versus Assimetria de Mercado

Tipo de Orientagao
Adotada pela Area

de Compras

Cenario com Assimetria de
Mercado Favoravel ao

Fornecedor

Cenario sem Assimetria de

Mercado

Imediatista

Fornecedor se distancia

Fornecedor mantém o
relacionamento, ainda que
insatisfeito, por haver prioridades
como manutencao da

competitividade e do Market Share.

Relacionamento

Fornecedor se aproxima e
torna-se um parceiro inclusive
na reducao de custos,
orientando a melhor forma de
elaborar o KIBS. E a boa
interagdo desenvolvida com a
area de compras faz com que
0s pregos sejam estabelecidos
de forma diferente para a
empresa cliente. Ainda que o
conhecimento do fornecedor
possa ser muito especifico no
mercado ndo ha o
encarecimento do KIBS devido
a boa interagdo com a area de

compras.

Fornecedor se aproxima e torna-se
um parceiro inclusive contribuindo
para a reducgao de custos,
orientando a melhor forma de
elaborar KIBS.

Fonte: Autora
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Por outro lado, ao avaliar o relacionamento com a area usuaria, quando a

area de compras possui uma postura voltada para reducao imediata de custos, a

expertise da area usuaria se torna menos relevante na hora de selecionar o

fornecedor, ja que os custos sobressaem a necessidade da area usuaria. No

entanto, quando a area de compras possui uma orientacdo mais voltada para o

relacionamento, a expertise da area usuaria tende a direcionar a selecdo do

fornecedor, uma vez que se considera o conhecimento prévio da area para poder

estabelecer um relacionamento com o fornecedor de KIBS. O Quadro 18 resume

como a Orientacdo da Area de Compras afeta o aproveitamento da Expertise da

area usuaria para estabelecer um relacionamento na elaboragao de KIBS.



Quadro 18 - Orientacdo da Area de Compras Versus Expertise da Area Usuaria

Tipo de
Orientacao
Adotada pela

Area de Compras

Cenario em que Area Usuaria
Possui Expertise sobre o KIBS
Adquirido

Cenario em que Area Usuaria
nao Possui Expertise sobre o
KIBS Adquirido

Imediatista

O custo se sobrepde ao
conhecimento, e a area usuaria tem
menos flexibilidade para selecionar o

fornecedor. E esse aspecto parece
diminuir a cooperagao da area

usuaria no relacionamento.

Nao foi abordado pela

pesquisa.

Relacionamento

A expertise da area usuaria é
considerada no momento de
selecionar o fornecedor, que é
avaliado a partir de critérios técnicos
€ 0 prego nao é o principal fator no
momento de selecionar qual

empresa fornecera o KIBS.

Neste caso a area de compras
assume a busca por um
fornecedor que tenha a

expertise necessaria para
atender a demanda da area

usuaria.

Fonte: Autora
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

Esse capitulo apresenta as consideragdes finais da pesquisa, estabelecendo
elos entre o problema de pesquisa, os objetivos e os resultados obtidos, visando
apresentar de forma sucinta as contribuicbes para a literatura sobre compras de
KIBS. Esta tese se posiciona dentro da literatura de marketing industrial, com foco
em compras de servigos intensivos em conhecimento e apresenta como principal
contribuicdo uma perspectiva mais detalhada sobre a compra de KIBS.

A pesquisa elaborada ateve-se a analisar como o envolvimento da area de
compras afeta o relacionamento entre empresa cliente e fornecedora, considerando
caracteristicas identificadas na literatura como direcionadoras do relacionamento
organizacional. Para isso elaborou-se um estudo empirico envolvendo 10
organizagdes, 4 empresas clientes e 6 empresas fornecedoras, no intuito também de
compreender as implicacbes gerenciais dessas caracteristicas nas organizagdes
analisadas.

Foram estabelecidos quatro objetivos para alcancar o aprofundamento
desejado na pesquisa. O primeiro objetivo foi identificar na literatura caracteristicas
que influenciam o relacionamento organizacional. O segundo objetivo foi analisar
como essas caracteristicas se alteram com a insercdo da area de compras na
relacdo buyer-supplier. Em seguida, buscou-se refinar o entendimento sobre as
caracteristicas identificadas na literatura. Por fim, objetivou-se identificar novas
caracteristicas que influenciam o relacionamento e estabelecer uma relacao entre as
caracteristicas analisadas com base nos dados empiricos obtidos na pesquisa.

Deste modo, foi possivel apresentar de que forma a area de compras tem se
estabelecido como um importante ator nas transagcdes de compras de KIBS,
demonstrando que a estratégia e a cultura organizacional formam bases para
estabelecer a orientacdo da area de compras, que influencia diretamente no
comportamento da area nos processos de compras de servigos intensivos em
conhecimento. Ao adotar determinada orientacdo a area de compras altera a
dindmica do relacionamento e pode reforcar ou mesmo pér fim a integracdo com
outras organizagbes. O Quadro 19 resume as contribuicbes da pesquisa para a

literatura.
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Quadro 19 - Resumo das Contribui¢des a Literatura

Direcionadores Contribuicdes

Pequenas empresas fornecedoras nem Quando ha assimetria de mercado favoravel ao
sempre estdo subjugadas as vontades  fornecedor, o poder de barganha da empresa cliente é
de grandes clientes diminuido, mesmo quando o fornecedor € uma pequena

empresa negociando com uma multinacional.

Existem caracteristicas na literatura que A pesquisa identificou nas organizagdes analisadas que
influenciam relacionamentos a cultura e a estratégia se relacionam com a orientagao
organizacionais, mas a literatura ndo  da area de compras, que pode contribuir para determinar
estabelece como elas se relacionam.  os rumos dos relacionamentos estabelecidos, de acordo

com o mercado que as organizagdes estdo inseridas.

A area de compras tem se tornado um A partir da perspectiva dos casos analisados
ator relevante nas organizagdes, mas a demonstrou-se como a area de compras altera a
literatura ndo avalia como as dindmica do relacionamento buyer-supplier, moldando as

caracteristicas dos relacionamentos séo caracteristicas que séo relevantes para o processo.

alteradas com a insercao desse ator.

N&o ha uma percepgéo aprofundada de A orientagdo da area de compras foi avaliada em
como as caracteristicas organizacionais  situagées empiricas, de modo a analisar as influéncias
podem fomentar a orientagao da area organizacionais causadas por essa caracteristica.
de compras, também nio ha uma
avaliagcao de como essa caracteristica
pode ser determinante para o

relacionamento interorganizacional e

intraorganizacional.

Fonte: Autora

6.1 CARACTERISTICAS DO RELACIONAMENTO ORGANIZACIONAL E A
ELABORAGAO DE KIBS

A literatura apresenta algumas percepgbes ja estabelecidas sobre o
relacionamento buyer-supplier e como a insercdo da area de compras nesse
processo pode alterar as caracteristicas que moldam o relacionamento. Desse
modo, a cultura é um aspecto relevante que pode ajudar a moldar o relacionamento,
€ nao €& possivel comparar empresas sem considerar a cultura em que estido
inseridas (LEE; JOHNSEN, 2012). As dimensbes da cultura podem influenciar a
oportunidade de formalizar os processos de compras, orientando se ela sera
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executada por meio do estabelecimento de politicas de compras ou acordos com
fornecedores preferenciais (D’ANTONE; SANTOS, 2016).

A literatura ainda reconhece que o tipo de estratégia adotada contribui para
moldar a cultura organizacional (STOCK; ZACHARIAS; SCHNELLBAECHER, 2016).
Nesse sentido, esta pesquisa demonstra que essa relagao intrinseca entre cultura e
estratégia formam bases para o direcionamento da orientacdo da area de compras,
de modo a formar um circulo de influéncia matua entre essas caracteristicas, uma
vez que reconhece-se que a fungdo de compras pode contribuir para delinear a
posicdo estratégica da empresa (PEMER; WERR; BIANCHI, 2014), considerando
que seu alinhamento com a estratégia da empresa pode potencializar o sucesso
financeiro (BAIER; HARTMANN; MOSER, 2008). Nesse sentido, esta pesquisa
contribui nesse didlogo a medida que identifica que, para o sucesso dos
relacionamentos organizacionais para a compra de KIBS, faz-se necessario que a
orientacdo da area de compras nao apenas esteja alinhada com a cultura e a
estratégia, mas que estas nao estejam pautadas apenas em custos. Dessa forma o
sucesso do relacionamento organizacional pode determinar melhores parcerias com
os fornecedores que possibilitardo um maior sucesso financeiro da empresa.

E reconhecido que a integragdo pode ser fornecida pela interacéo,
contribuindo para atingir melhores resultados para os clientes e vendedores
(AARIKKA-STENROOS; JAAKKOLA, 2012). Assim como é reconhecido que para a
empresa cliente a efetividade é favorecida pelas interacbes desenvolvidas, até
desempenhar um papel estratégico na identificagdo de necessidades internas e na
selecdo de fornecedores adequados (D’ANTONE; SANTOS, 2016; KADEFORS;
BJORLINGSON; KARLSSON, 2007; ODONGO et al., 2015; SANTOS; D'ANTONE,
2014). Sob essa perspectiva a pesquisa dialoga com a literatura ao realgar a
importancia da interagdo para promover a integracado, além de complementa-la
demonstrando que a integragdo também ¢é moldada pelas caracteristicas do
relacionamento e pode ser intensificada ou minada devido a orientagéo da area de
compras e a sua disponibilidade para correr riscos.

Ainda é possivel identificar que uma area de compras que possua uma
orientagdo mais voltada a custos, tende a n&do ter um envolvimento adequado no
desenvolvimento de novos produtos, podendo direcionar a organizagdo para
resultados negativos no processo (D’ANTONE; SANTOS, 2016; NIJSSEN;
BIEMANS; DE KORT, 2002). A pesquisa demonstrou que a orientagdo nao s6 pode
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influenciar no resultado da elaboragdo do servico, mas também pode pér fim no
relacionamento, impossibilitando situagbes de recompra e desenvolvimento de
novos produtos com o mesmo fornecedor, aspecto que pode fragilizar a cadeia de
abastecimento da empresa cliente.

Assim, a literatura reconhece que o risco envolvido com todos os servigos
instrumentais € muito alto e, como resultado, as empresas compradoras
provavelmente estardo fortemente envolvidas no projeto do servico (VAN DER
VALK; WYNSTRA; AXELSSON, 2009). Quando ha envolvimento da area de
compras, os riscos percebidos podem afetar negativamente as decisdes de compra,
uma vez que deficiéncias na provisdo de novos servicos podem refletir
negativamente na imagem da empresa (NENONEN; AHVENNIEMI; MARTINSUO,
2014). Complementando essa perspectiva, a pesquisa demonstra que a percepgao
de risco no momento da compra pode ser deturpada pela orientacido da area de
compras, porque quando ha foco em custos e visa-se apenas adquirir o servigo pelo
menor preco, isso pode influenciar na qualidade da compra efetuada e do KIBS
desenvolvido, trazendo resultados negativos em meédio e longo prazos.

No relacionamento buyer-supplier a literatura avalia que os clientes podem
nao ter o conhecimento necessario para prever o valor potencial inerente as
diferentes opcdes de solugcdo. Os fornecedores devem, portanto, fazer um esforco
para ilustrar e tangibilizar o valor potencial em uso de sua oferta, para aumentar a
atracdo e a disposicao dos clientes de investir recursos suficientes (AARIKKA-
STENROOS; JAAKKOLA, 2012). Ao envolver a area de compras nesse processo,
observa-se que a experiéncia em lidar com servigos pode reduzir os custos e o
tempo de desenvolvimento e aumentar a qualidade do produto, dando oportunidade
para acdes mais estratégicas e questdes de longo prazo (WYNSTRA; WEGGEMAN;
VAN WEELE, 2003). Nesse sentido, a pesquisa demonstra que, quando a area de
compras possui uma orientagdo muito voltada a reducao imediata de custos, pode
haver uma influéncia que desconsidere a expertise do fornecedor e a expertise da
area usuaria, uma vez que o foco da transacao para a area de compras com essa
caracteristica € ganhar a negociagao e nao o resultado do KIBS elaborado.

Por fim, a literatura reconhece que quando ha assimetria, os fornecedores
menores enfrentam, consequentemente, problemas para sustentar seus
relacionamentos assimétricos com o0s clientes ou desenvolver novos

relacionamentos em tais circunstancias, embora possam tirar proveito das
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consequéncias positivas e construtivas da assimetria de tamanho (JOHNSEN;
FORD, 2008). Nesse sentido, esta pesquisa demonstra que pequenas empresas
que sao fornecedoras, quando encontram um mercado no qual a assimetria é
favoravel a elas, tém o seu poder de barganha majorado, de modo que podem
passar a escolher para quem vao fornecer. A identificagdo dessa caracteristica se
torna muito relevante para compreender em quais situacdes a area de compras tem
maior poder de barganha, e quando essa flexibilidade € transferida para o
fornecedor. A Figura 12 apresenta os atores e as dimensdes nas quais as
caracteristicas identificadas influenciam o relacionamento entre o vendedor de KIBS,

a area usuaria e a area de compras.

Figura 12 - Caracteristicas e atores do relacionamento
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Assim, dentro desse processo, por meio da forma que a area de compras
contribui para moldar as caracteristicas do relacionamento, obtém-se o
aprimoramento da interagcdo entre os atores. No processo pré-compra, a cultura e a
estratégia contribuem para a formacgao da orientagdo da area de compras. A partir

dessa formacao € que a area de compras considerara a expertise da area usuaria
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para escolher o fornecedor, ou manterd uma postura que prioriza a reducao de
custos, que em muitos casos pode direcionar os riscos assumidos. De modo que a
elaboracao dos inputs depende da orientagcdo adotada por essa area, uma vez que
ela pode interagir nesse processo e determinar o que pode ou n&o ser adquirido pela
organizagdo. No processo de construgdo do KIBS a area de compras se torna uma
ponte para o dialogo entre fornecedor e area usuaria, e sua agilidade pode ser
determinante para aprimorar o relacionamento entre as organizagdes determinando
a integracao entre as partes. E todo esse processo acontece dentro de um cenario
determinado por condigdes de mercado, que podem trazer assimetria para a

relagao.

6.2 IMPLICACOES DAS CONTRIBUICOES DA PESQUISA

Considerando a relevancia identificada da area de compras para influenciar
as caracteristicas que moldam o relacionamento organizacional, as empresas
clientes devem atentar-se sobre os resultados que desejam no relacionamento e a
orientagcdo desenvolvida para a area de compras. O desenvolvimento de uma
orientacdo voltada para a reducido imediata de custos pode ser benéfico para a
compra de determinados bens, no entanto, quando se refere a servigos intensivos
em conhecimento esse tipo de orientagdo pode causar danos ao relacionamento, e
em alguns casos até interrompé-lo, se o fornecedor perceber que a relagdo nao
estabelece uma situagdo de ganhos mutuos.

De forma a complementar essa perspectiva, os gestores que necessitam
adquirir esse tipo de servigco precisam estar profundamente atentos as condicdes de
mercado, uma vez que, devido a alta necessidade de conhecimento e
especializagcdo dos profissionais que elaboram KIBS, nem sempre ha uma vasta
quantidade de fornecedores habeis a elaborarem o servico de forma obter o melhor
resultado. Esse aspecto torna ainda mais relevante o relacionamento organizacional,
tornando-o um bem imaterial ainda mais valoroso.

Por fim, a analise dessas caracteristicas de forma integrada possibilita uma
observacao mais ampla dos relacionamentos organizacionais, tomando como ponto
de partida a area de compras e o direcionamento adotado por esse departamento
dentro da organizagado, contribuindo para que as empresas possam alcangcar os

resultados desejados nos relacionamentos estabelecidos.
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6.3 LIMITACOES DA PESQUISA

Os resultados obtidos nessa pesquisa devem ser considerados dentro do
contexto de analise estabelecido. Esse estudo foi realizado no ambito de
organizagbes compradoras e fornecedoras de KIBS, considerando a area de
compras, a area usuaria e o vendedor do servico como unidade de analise. Foram
analisados relacionamentos estabelecidos para a elaboragcdo de P-KIBS e T-KIBS,
incluindo nesse escopo o desenvolvimento de solugdes integradas. As empresas
analisadas foram de pequeno, médio e grande porte, e o foco da pesquisa foi
mantido no relacionamento estabelecido entre as organizagbes e as influéncias

geradas a partir da inser¢cao da area de compras na transagao.

6.4 SUGESTOES PARA A CONTINUIDADE DA PESQUISA

Esta pesquisa considerou apenas a analise da influéncia da inser¢ao da area
de compras no relacionamento organizacional para a elaboracdo de KIBS. Uma
possibilidade para a continuidade da pesquisa seria avaliar como as caracteristicas
organizacionais, como cultura, estratégia e orientagdo da empresa fornecedora
podem influenciar o relacionamento ao serem contrastadas com as mesmas
caracteristicas da empresa cliente. Outro ponto relevante é buscar compreender as
motivagdes das areas de compras que se mostram mais cooperativas no processo
de elaboracédo de KIBS e como isso altera o resultado do servigco elaborado. E por
fim, ainda é preciso compreender de forma mais detalhada na empresa cliente,
quais os 6nus causados pelo rompimento de um relacionamento organizacional em

um cenario no qual a assimetria de mercado ¢é favoravel ao fornecedor.
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APENDICE A - Protocolo de entrevista



Dados:

1- Nome da Empresa:

2- Ramo de atuagéo:

3- Quantidade de colaboradores:
4- Nome do entrevistado:

5- Fungao:

6- Tempo de empresa:

Conhecimento

7- Ha quanto tempo vocé usa/compra/fornece esses servigos?

8- Vocé conhece os melhores fornecedores/clientes desse seguimento? Como vocé os
gerencia?

P.C* - Qual o tempo médio de casa dos seus principais fornecedores/clientes?

P.C* - Que atributos os tornam preferenciais? Como esses atributos sdo avaliados por
vocé e/ou pela empresa?

P.C* - A area responsavel por fechar a compra, tem participagcdo na avaliagdo do
fornecedor? No que a avaliagdo dele é diferente da sua? (Pergunta complementar para a
empresa cliente)

9- Como e porque vocé desenvolve um novo fornecedor/cliente e como faz para inseri-lo
na empresa?

P.C* - Na sua visdo, quais aspectos sao relevantes no desenvolvimento de um novo
fornecedor/cliente para esses servigos?

P.C* - No processo de desenvolvimento de novos fornecedores ocorrem a sua area e a
area responsavel por fechar a compra para definir atributos do fornecedor e do servigo a
ser adquirido? Caso sim, como essas reunides se desenvolvem? (Pergunta complementar

opcional para a empresa cliente)

Habilidades/ recursos disponiveis

10- A maneira como vocé gerencia o processo de compra/venda e entrega dos servicos é
definida por vocé ou por processos e ferramentas de gestdo da empresa?

P.C* - Vocé poderia explicar como a aquisigcdo/venda desse servigo evolui desde a
requisi¢ao interna até a entrega, passo a passo?

11- A empresa oferece cursos ou treinamentos para dar suporte a sua atividade e o uso de
ferramentas que ela disponibiliza? Se sim, cite um servico que houve necessidade de

treinamento? Quando? Porqué?

Integracao

12- A empresa e o seu setor compartiiham objetivos estratégicos e também os de cada

setor?

Valor

13- O que vocé compreende como valor?

14- O que levou a organizagao a buscar a compra/fornecimento de KIBS?
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15- De que forma a empresa lidou com a assimetria de informagbes, expectativas e
possibilidades do que realmente podia ser entregue?

16- O porte da empresa influenciou o relacionamento e o valor obtido na transacao? De
que forma?

17- Ja aconteceu alguma situagdo em que vocé precisasse de um sistema muito
especifico, que apenas um fornecedor o tivesse, e ele tenha se recusado a te fornecer? Se

sim, quais foram as motivagdes?

*P.C: Pergunta Complementar
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