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RESUMO

Presenca marcante na pesquisa em marketing a partir dos anos 2000, a cocriacao de valor tem
sido considerada, tanto no contexto do desenvolvimento de produtos quanto no
desenvolvimento de servicos, um grande diferencial competitivo para as organizacdes. Ao
formarem parceiras para cocriacdo, as empresas fornecedoras passam a atuar em conjunto
com seus clientes, retirando-os de uma postura de usuarios e elevando-os ao patamar de
parceiros atuantes, que participam do processo de desenvolvimento de produtos ou servigos
como um todo. Esta pesquisa analisou o relacionamento estabelecido entre uma empresa
fornecedora de softwares de gestéo de clientes e as empresas consumidoras de seus produtos,
identificando as motivacdes do processo de cocriacdo de valor entre elas, além dos impactos
provocados pela cocriagdo em seu diferencial competitivo e em seu potencial de inovacao.
Por meio de uma abordagem qualitativa, utilizando-se de um estudo de caso explicativo,
envolvendo a empresa fornecedora e cinco empresas clientes, foi possivel investigar o
fendmeno em sua esséncia e explorar suas caracteristicas em profundidade. Os dados para
andlise foram coletados a partir de entrevistas semiestruturadas, a anélise e a interpretacdo dos
resultados foram realizadas por meio da analise de contetido. Os resultados apontaram que
alguns dos principais fatores que impulsionam a formacéo de parcerias para cocriacdo sdo a
participacdo e contribuicdo mutua, a longevidade e qualidade dos relacionamentos, 0s
impactos sociais e financeiros provocados, e a qualidade dos produtos e dos servigos
prestados pelo fornecedor. Além disso, a percepcdo dos clientes sobre aspectos como a
transparéncias nas acfes do fornecedor, seu conhecimento, inteligéncia e credibilidade,
contribui para que eles tenham interesse em formar novas parcerias com o fornecedor. Outros
impactos provocados pela cocriacdo entre as empresas envolvidas no estudo foram o
incremento do diferencial competitivo e do potencial de inovagdo. Esta pesquisa se destaca
por abordar a cocria¢do entre empresas, e seus resultados trazem contribuicdes tanto para a
teoria quanto para a pratica. Sob a perspectiva teorica, 0s resultados agregam informacdes
sobre a cocriacdo de valor entre empresas, tema bastante relevante dentro das pesquisas em
administracdo e marketing. Em relacdo a pratica, os resultados apontam os principais fatores
percebidos pelos clientes e os impactos provocados pela cocriacdo em seus resultados
financeiros, sociais e operacionais. Esses resultados servem de insumo para a construcdo de
estratégias de relacionamento entre fornecedores e clientes, além de permitirem que as
empresas fornecedoras de Tecnologia da Informacdo (TI) revisitem suas préaticas de
desenvolvimento de produtos e servigos, buscando estarem mais proximas de seus clientes.
Essas acOes podem ser norteadas tendo como base os fatores mais relevantes para os clientes
na escolha de um fornecedor. Essa proximidade, por sua vez, pode ser intensificada por meio
de visitas presenciais, criacdo de plataformas para compartilhamento de ideias e do incentivo
a interacdo entre os proprios clientes. Isso permite que o fornecedor produza solu¢Ges mais
aderentes as necessidades do mercado, ao passo que os clientes passam a ter acesso a solucdes
com maior nivel tecnolégico e que atendam todas as especificidades do seu negécio.

Palavras-chave: Cocriacdo de valor; Estratégia; Competitividade; Tecnologia da Informacao.



ABSTRACT

A significant presence in marketing research since the 2000s, Value Co-creation has been
considered, both in the context of product development and service development, as a major
competitive differential for organizations. By forming partners for co-creation, supplier
companies start to work together with their customers, removing them from a user posture and
raising them to the level of active partners, who participate in the process of developing
products or services. This research analyzed the relationship between a client management
software provider company and the companies that consume its products, identifying the
motivations of the value co-creation process among them, as well as the impacts caused by
co-creation on its competitive differential and its potential of innovation. Through a
qualitative approach, using an explanatory case study involving the supplier company and five
client companies, it was possible to investigate the phenomenon in its essence and explore its
characteristics in depth. Data for analysis were collected through semi-structured interviews,
the analysis and interpretation of the results were performed through content analysis. The
results pointed out that some of the main factors driving the formation of partnerships for co-
creation are participation and mutual contribution, longevity and quality of relationships,
social and financial impacts, and the quality of products and services provided by the supplier.
In addition, customer insight into aspects such as transparency in actions, supplier knowledge,
intelligence and credibility contribute to their interest in forming new partnerships with the
supplier. Other impacts caused by the co-creation among the companies involved in the study
were the increase of the competitive differential and the innovation potential. This research
stands out for being one of the only approaches to co-creation between companies, and its
results bring contributions to both theory and practice. From a theoretical perspective, the
results aggregate information about value co-creation between companies, a theme that is
little explored within management and marketing research. Regarding the practice, the results
indicate the main factors perceived by clients and the impacts caused by co-creation on their
financial, social and operational results. These results serve as input for building supplier-
customer relationship strategies and enable Information Technology (IT) vendor companies to
revisit their product and service development practices to be closer to their customers. These
actions can be guided by the factors most relevant to customers when choosing a supplier.
This proximity, in turn, can be intensified through face-to-face visits, creating platforms for
sharing ideas and encouraging interaction between customers themselves. This allows the
supplier to produce solutions that are more in line with market needs, while customers have
access to higher technology solutions that meet all the specifics of their business.

Keywords: Value Co-creation; Strategy; Competitiveness; Information Technology.
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1 INTRODUCAO

Nos sistemas tradicionais, as empresas determinavam o que produzir, induzindo as
pessoas a consumirem aquilo que os fornecedores vendiam como sendo o valor. Embora,
atualmente, isso ainda ocorra, a tendéncia é de que as pessoas passem a consumir de forma
cada vez mais consciente e autbnoma. Se considerarmos a atuacdo do consumidor em um
contexto de mercado, baseado em praticas tradicionais, é possivel observar que ele ndo tinha
participacdo no processo de criacdo de valor. Além disso, ndo dispunha de muitas opg¢des ou
meios para escolher entre produtos e servicos que lIhe agregassem maior valor, ficando presos
a comunicacao e aos apelos dos fornecedores (Prahalad & Ramaswamy, 2004).

Uma caracteristica marcante nesse modelo é o fato de que o mercado, e
consequentemente, a cria¢do de valor, sempre foi focado na empresa, como uma via de méo
Unica. Outro aspecto importante é o fato de que a comunicacao partia sempre do fornecedor,
raramente do cliente. Essas s@o consequéncias de uma cultura em que as interacdes entre
fornecedores e consumidores ndo eram vistas como sendo uma fonte de valor para qualquer
um dos lados (Normann & Ramirez, 1994; Wikstrém, 1996), entretanto, muitas mudancas
tém ocorrido na forma como clientes e fornecedores exercem seus papéis nas relacdes de
consumo.

O conceito de valor em uso, apresentado a partir da Légica Dominante do Servico
(LDS), de Vargo e Lusch (2004), da destaque ao fato de que os consumidores percebem o
valor de um produto ou servico enquanto usuarios dos mesmos. A partir da evolucdo da
internet e das muitas possibilidades criadas por essa evolucéo, incluindo uma maior atribuicéo
de poder aos consumidores, emergiu um novo conceito relacionado ao valor percebido por
clientes e fornecedores: a cocriagéo de valor.

Sob esta perspectiva, hd um maior nivel de interacdo entre fornecedores de produtos e
servigos e 0s consumidores. A partir dessas interac0es de alta qualidade e de suas
especificidades, fornecedores e consumidores passaram a criar valor em conjunto e em via de
méo dupla, abrindo um leque de novas possibilidades que incrementem a sua vantagem
competitiva. Além disso, ha maior interacdo entre os proprios clientes, fazendo com que estes
passem a ter fontes alternativas de informacGes sobre o fornecedor. Isso permite que o
consumidor tome decisdes com base em suas préprias percepcdes, e ndo sobre aquilo que o

fornecedor impde (Prahalad & Ramaswamy, 2004).
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Em um ambiente econdmico em constante mudanga, no qual o consumidor se encontra
munido de um grande volume de informacGes, as empresas passam a ser preocupar mais com
o fornecimento de melhores solugcdes e experiéncias de consumo aos seus clientes. Essas
experiéncias ndo envolvem apenas o0 momento da aquisicdo de um produto ou servico, mas
também o processo de concepc¢do, producdo e comercializacdo daquele item, em um periodo
de forte interacdo entre fornecedor e cliente (Vargo & Lusch, 2004).

A partir do momento em que tém a sua disposi¢cdo uma quantidade maior de opcdes,
0s consumidores tornam-se, em menor espaco de tempo, mais insatisfeitos também, (Prahalad
& Ramaswamy, 2004), fazendo com que as empresas busquem desenvolver os seus produtos
e servicos focados nas necessidades e sob medida para os clientes.

No contexto do mercado de servicos, por exemplo, a cocriacdo passa a ser interpretada
como algo imperativo, representando, em determinadas situacdes, um sinénimo de qualidade
e de confianca no fornecedor (Vieira, 2017). Essa caracteristica se torna ainda mais evidente
ao se analisar o mercado de Tecnologia da Informacéo (TI). Isso ocorre porque a venda de
produtos e servi¢os de Tl tem como uma de suas principais caracteristicas o fato de que as
negociacdes sdo longas e com interacdes frequentes entre fornecedores e possiveis clientes
(CIO, 2016). O periodo de negociacao, nesses casos, pode chegar a 12 meses, variando de
acordo com o porte da empresa cliente e a complexidade do projeto que sera realizado junto a
empresa fornecedora.

Além das questdes tecnoldgicas e requisitos de seguranca, a aderéncia ao negocio, a
reputacdo, a imagem e solidariedade do fornecedor, o apoio durante o ciclo de vida do
produto ou servigo, a participacdo do fornecedor na geragdo continua de valor (Seethamraju,
2015), a qualidade do produto ou servico e a visibilidade das informagdes (Rigato, 2007;
Ram, Corkindale, & Wu, 2013; Grohmann, Battistella, & Velter, 2013), sdo alguns dos
fatores que impactam diretamente na decisdo dos consumidores em manter relacionamentos e
negocios com seus fornecedores de TI.

Desta forma, é possivel perceber que a existéncia de um alto nivel de interacdo entre
clientes e fornecedores, por si sO, pode representar um alto valor para o consumidor (Payne,
Storbacka, & Frow, 2008), afinal, de acordo com a perspectiva de Vargo, Lusch e Morgan
(2006), ndo sdo os atributos fisicos de um produto ou servigco, 0s mais relevantes para o
consumidor, mas sim, o efeito benéfico sentido por ele em relacdo aquele item. Isso reforca a
importancia da pesquisa sobre a cocriagdo e 0s impactos provocados por ela no contexto da

interacéo entre empresas.
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1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Embora as pesquisas sobre cocriacdo de valor em servigos tenham se destacado ao
longo dos anos (Ribeiro, Tavares, & Costa, 2016), havendo estudos em contextos interativos
por quase duas décadas nas pesquisas da area de marketing (Gronroos, 2012), ela ainda é
tratada como algo recente, dentro do contexto da Ldégica Dominante do Servico (Alves, 2013).
Isso torna necessario o melhor entendimento e o desenvolvimento de estudos que evidenciem
0 seu potencial e implicacdes para 0s negocios e para o diferencial competitivo das empresas.

Da mesma forma, assim como ocorre com outras areas ligadas ao setor de servigos, as
pesquisas sobre cocriacdo de valor em TI ainda sdo bastante especificas (Silva, Farina,
Gouvéa, & Donaire, 2015), focadas, em sua maioria, em ambientes de comércio virtual ou em
ferramentas especificas para determinados nichos de mercado, como a venda de artigos
esportivos em sites de e-commerce?, ou a interagcdo com comunidades virtuais, por exemplo.

A partir de um levantamento de estudos publicados entre os anos de 2007 e 2018, este
estudo identificou poucas pesquisas que abordassem especificamente as interacbes e 0
processo de cocriacdo de valor entre fornecedores e empresas consumidoras de produtos e
servicos de TI. Dentre as lacunas evidenciadas nesses estudos, Sun e Chen (2016)
argumentam que pesquisas ainda sdo necessarias no sentido de compreender os fatores que
impactam na cocriagdo de valor, na satisfacdo com a terceirizacdo de servigcos de Tl e na
intenséo de colaboracao futura com o fornecedor.

Sob a perspectiva de Pena, Jamilena e Molina (2014), a cocriacdo de valor ainda é
inexplorada, assim como sdo inexplorados os beneficios que traz para os clientes em
ambientes de empresas que fornecem servicos. Além disso, as empresas de T1 tém crescido e
evoluido em suas praticas de processos e negécios. A partir desse crescimento, é essencial que
se compreenda 0s impactos que a cocriagdo de valor provoca em seu desempenho e em seu
potencial competitivo.

Alguns pontos relevantes destacados por Grover e Kohli (2012) no contexto das
pesquisas sobre a cocriacdo em TI sdo a compreensao sobre como as empresas selecionam
parceiros para cocriacdo. Além disso, é importante compreender como as relagdes para

cocriacdo evoluem, como o0s projetos realizados em conjunto sdo concluidos, como o

1 O e-commerce, ou comércio eletrénico, é um tipo de comércio realizado de forma virtual, geralmente
utilizando computadores e outros equipamentos com capacidade para se conectar a internet.



17

conhecimento e o valor séo distribuidos entre clientes e fornecedores e quais sdo as etapas
necessarias para que todas as articulages necessarias possam se tornar viaveis e operacionais.

Stucky, Cefkin, Rankin, Shaw e Thomas (2011), complementam que Sd0 necessarias
pesquisas que busquem evidenciar de que forma a cocriacdo efetivamente ocorre entre
fornecedores e consumidores de TI. O foco deve ser dado, especialmente, a pesquisas em
empresas que atuam com ramos especificos de atividades, tais como o fornecimento de
softwares e servicos focados em B2B (Business to Business) e CRM (Customer Relationship

Management), por exemplo.

1.1.1 Questdo de Pesquisa

Considerando o contexto das empresas fornecedoras de produtos e servicos de Tl e do
seu intenso e constante relacionamento com clientes, pretende-se com esta pesquisa,
responder a seguinte questdo: Quais as motivacbes do processo de cocriagdo de valor entre

uma empresa fornecedora de softwares CRM e seus clientes?

1.2 OBJETIVOS

Nas subsecdes a seguir, sao apresentados os objetivos que se busca alcancar a partir do

presente estudo e que, portanto, norteiam o desenvolvimento da pesquisa.

1.2.1 Geral

Identificar os fatores que motivam o processo de cocriagdo de valor entre uma

empresa de TI, fornecedora de softwares CRM e seus clientes.

1.2.2 Especificos

A fim de alcancar o objetivo geral desta pesquisa, foram elencados os seguintes

objetivos especificos:
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a) Observar em que contexto emergem as iniciativas para formacdo de parcerias
fornecedor-cliente;

b) Analisar a percepcdo dos clientes sobre aspectos relacionados a empresa
fornecedora;

c) Avaliar os efeitos provocados pela cocriacdo de valor no diferencial competitivo
das empresas envolvidas;

d) Awveriguar os efeitos provocados pela cocriacdo de valor no potencial de inovacao

das empresas envolvidas.

1.3 JUSTIFICATIVAS E CONTRIBUICOES

O mercado de softwares e de tecnologia no Brasil, tem apresentado crescimento
constante ao longo dos Ultimos anos, tornando o mercado brasileiro um dos mais promissores
da América Latina. De acordo com dados da IDC Brasil (IDC, 2017) e da Brasscom (2017),
em 2016 os setores de T, Comunicacdes e Telecom movimentaram cerca de R$ 438 bilhdes
no Brasil, deixando o Pais no topo do ranking do mercado de Tl da América Latina. Com um
market share? de 36%, entre os anos de 2010 e 2016, o crescimento do setor de TI no Pais foi
de aproximadamente 5,1% ao ano (IDC, 2017; Brasscom, 2017).

Ainda de acordo com dados da Brasscom (2019), a producao setorial de Tl no ano de
2018, incluindo as areas de hardware®, software, cloud?, estatais BPO (Business Process
Outsourcing®) e exportacdes foi de R$ 197,4 bi. O crescimento, em relagdo a 2017, foi de
4,2%. Em termos de geracdo de empregos, foram abertas 27 mil novas vagas em 2018. O
numero total de postos de trabalho na area de Tl no Pais é de 845 mil. Apesar dos avancos,
segundo a Brasscom, entre 2019 e 2022, esse mercado apresenta excelentes perspectivas de
crescimento, com investimentos que deverdo ser superiores a R$ 345 bi. Para se ter uma ideia,

em 2018, esses investimentos cresceram em torno de 9,8%, representando um total de R$ 47

2 O market share representa o percentual de participacdo ou dominio de uma determinada area de mercado.

3 Componentes fisicos, tais como placas, monitores de video, componentes eletrénicos e outros equipamentos
eletronicos.

4 Cloud ou cloud computing é o termo em inglés para computagdo em nuvem. O termo se refere ao
armazenamento de dados e a utilizagdo de recursos computacionais (processadores, memoria) de forma
centralizada e compartilhada entre varias pessoas ou empresas, sem a necessidade de interacdo direta desses
USUArios com esses recursos.

> O BPO consiste na terceirizacdo de atividades ou processos que ndo fazem parte do foco da organizacéo, tal
como ocorre, em diversos casos, com 0s processos de TI.
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bi (ABES, 2019). Atualmente, o Brasil possui 19.300 empresas de TI, distribuidas conforme

apresentado na Tabela 1.

Tabela 1.

Distribuicdo das empresas de T1 no Brasil por area de atuacdo.

Empresas Quantidade Participacao
Desenvolvimento e produgéo 5.294 27,3%
Distribuicdo e comercializacéo 6.650 34,3%
Prestacdo de servicos 7.429 38,4%
Total 19.373 100,0%

Fonte: ABES (2019b).

Conforme pode ser observado na Tabela 1, a maioria das empresas atua na prestacao

de servicos. Uma das principais modalidades de servigo oferecida é o desenvolvimento de

softwares sob encomenda. Devido ao alto nivel de personaliza¢des solicitadas pelos clientes

desses servicos, € comum que ocorram muitas interacfes entre as empresas clientes e as

fornecedoras durante todo o processo de desenvolvimento e entrega da solucao contratada.

Os principais tipos de softwares produzidos por essas empresas foram elencados a
seguir (ABES, 2019b):

Aplicacdes colaborativas (collaborative applications): permitem que varias
pessoas possam trabalhar em conjunto, compartilhando informacdes entre si;
Aplicacbes de contetdo (content applications): permitem que as empresas facam
a gestdo, andlise e publicacdo de contedo, tal como ocorre com 0s portais
corporativos;

Aplicacdes de CRM (CRM applications): sdo utilizados para automatizar 0s
processos de gestdo e negocios com clientes. Alguns exemplos desses softwares
sdo o Salesforce, Zoho, Nectar, Pipedrive, Sugar, dentre varios outros (Moraes,
2019);

Aplicagdes ERM (ERM applications): sdo utilizados na automatizagdo e
otimizacdo de processos de negocio;

Aplicagdes de manufatura (manufacturing applications): sdo utilizados para
realizacdo de atividades ligadas ao processo de producdo/fabricacéo, incluindo o
planejamento e execugdo de servigos e operacOes. Totvs e Sénior sdo alguns
exemplos de fornecedores desse tipo de solucéo.
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As principais empresas fornecedoras de softwares que atuam no Brasil séo
apresentadas na Tabela 2. Dentre elas, Linx, Totvs e Sénior sdo empresas que tiveram sua

origem no Brasil.

Tabela 2.

Maiores fornecedores X numero de clientes

Fornecedor Clientes
Oracle 430.000
SAP 378.000
Linx 46.000
Totvs 30.000
Sénior 10.000

Fonte: Rabelo (2018).

Um dos principais focos das empresas que atuam no setor de Tl é a inovacdo, sendo,
portanto, marcadas por uma busca constante no sentido de se tornarem mais inovadoras e
mais competitivas (Franga, Barroso, & Politano, 2014). Por essa razdo, o aprimoramento da
capacidade para inovacgdo ndo se trata apenas de um diferencial competitivo: ele pode ser o
principal fator responsavel pela sustentabilidade dos negécios e pela permanéncia da empresa
no mercado (Ikenami, Garnica, & Ringer, 2016).

Buscando estar mais préximas de seus clientes, as empresas fornecedoras de produtos
e servigcos de TI procuram encontrar formas de adaptar as solucOes para que as necessidades
especificas dos consumidores possam ser atendidas de maneira personalizada, gerando maior
valor, tanto para o cliente quanto para a empresa (Tether & Hipp, 2002), além de incrementar
seu potencial de inovagédo. A Figura 1 evidencia a preferéncia dessas empresas por interagoes

com seus clientes em relacdo a outras formas de compartilhamento de conhecimentos e ideias.
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Figura 1. Grau de interacdo com os atores sociais para inovacao.
Fonte: FIEP (2017).

No gréafico € possivel observar que 57% das empresas participantes do estudo da FIEP
(Federacgdo das Industrias do Estado do Parand), afirmaram interagir de maneira mais intensa
com seus clientes ou consumidores. Além dos clientes, é possivel observar que ha interacGes
com outras empresas, principalmente as de consultoria e de outros setores, a fim de
desenvolver processos e técnicas que utilizam como base as melhores praticas de mercado.

Embora haja a percepcdo de que a cocriacdo pode trazer inimeros beneficios para os
relacionamentos entre clientes e fornecedores de solucGes de TI, Pena et al. (2014) ressaltam
que h& um grande potencial sobre a cocria¢do ainda ndo explorado e que, portanto, pesquisas
tedricas e empiricas (Grover & Kohli, 2012) sdo necessarias para preencher as lacunas sobre
os beneficios da cocriacdo de valor, principalmente para clientes das empresas de TI.

Stucky et al. (2011) evidenciam a necessidade de realizacdo de estudos mais
aprimorados no sentido de avaliar os desdobramentos que culminam no engajamento de
empresas em sistemas de cocriagdo de valor no setor de TI, de forma a eliminar a
complexidade dos modelos existentes sobre o tema. Do lado oposto ao engajamento, tornar-se
ainda mais relevante, avaliar as percep¢des dos clientes a respeito de suas experiéncias de
cocriacdo, incluindo ndo apenas situagdes de beneficios mutuos, mas também de conflitos que
podem ocorrer entre fornecedor e cliente (Troccoli, 2010).

A fim de contribuir com o desenvolvimento de acdes de cocriacdo mais bem
estruturadas, esta pesquisa busca fornecer uma base que permita aos profissionais de

marketing e demais envolvidos no processo de gestdo de empresas de TI, garantir que os
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beneficios da cocriagdo possam ser percebidos e utilizados como diferencial competitivo e
como um impulsionador de inovagodes.

Considerando que essas empresas se encontram em um contexto de mercado com alto
nivel de competitividade, o valor percebido pelos clientes tende a ser cada vez mais visto
como um fator chave para manutengdo de vantagens competitivas (Vega-Vasquez, Revilla-
Camacho, & Cossio-Silva, 2015). Por outro lado, sd8o necessarias mais pesquisas que
busquem apresentar as organizacdes 0os meios pelos quais as inciativas de cocriagdo podem
ser utilizadas como uma forma de construir relacionamentos que, efetivamente, gerem valor
(Ind, Iglesias, & Schultz, 2013). Além disso, é importante compreender as formas pelas quais
os clientes participam do processo de cocriacdo e 0 que 0s motiva a optar por essas praticas
(Payne et al., 2008).

Espejo e Dominici (2017) evidenciam também a necessidade de se compreender, de
forma mais profunda, como ocorrem as interagdes com os clientes e quais mecanismos podem
ser utilizados para envolver os consumidores nos processos de cocriagdo. Esse envolvimento
pode ser motivado pelo desenvolvimento de novos produtos ou ainda por meio da construcdo
de marcas (Van Dijk, Antonides, & Schillewaert, 2014), tanto na perspectiva individual do
consumidor quanto no mercado de grandes massas.

A pesquisa ora apresentada se destaca por abordar o processo de cocriacdo entre
empresas. O mercado de Tl no Brasil é fortemente dominado por empresas que produzem
softwares por encomenda e, em praticamente sua totalidade, os clientes sdo outras empresas,
dos mais diversos segmentos e portes. Espera-se, a partir deste estudo, que oportunidades de
crescimento para empresas de Tl e seus clientes sejam criadas e suas experiéncias de
cocriacdo sejam aprimoradas e consolidadas como um importante meio para inovar, crescer e

incrementar o seu potencial competitivo.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

De modo a atender os objetivos propostos e apresentar contribuigcdes para clientes e
fornecedores de TI, além desta introducdo, o contetdo deste estudo estd dividido em cinco
capitulos. O capitulo dois apresenta a fundamentacdo tedrica e 0s principais conceitos
relacionados a Logica Dominante do Servico e a cocriacdo de valor. Além disso, no mesmo
capitulo, sdo apresentados os fundamentos e a caracterizacdo das parcerias que emergem no

contexto B2B (Business-To-Business).
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O capitulo trés aborda a metodologia utilizada na pesquisa, detalhando os
procedimentos para a coleta de dados, procedimentos de analise, além das competéncias
exigidas e das limitacbes inerentes aos métodos utilizados. Além disso, apresenta um
detalhamento sobre o contexto no qual a pesquisa foi realizada, ressaltando as caracteristicas
das empresas objetos do estudo. A partir da contextualizagdo do mercado e das empresas, 0
capitulo quatro apresenta os resultados obtidos, por meio da aplicacdo pratica dos métodos
expostos no capitulo trés e as discussdes desses resultados, a luz das teorias apresentadas no
capitulo dois.

O capitulo cinco é dedicado a exposi¢do das contribuicdes praticas desta pesquisa e
das consideragOes finais. LimitacOes da pesquisa e sugestdes para agendas de estudos futuros

também sdo apresentadas no capitulo cinco.
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2 REFERENCIAS TEORICAS E PRATICAS

Neste capitulo foram explorados estudos anteriores sobre o tema da cocriacdo de
valor, a partir dos quais pode-se obter os subsidios necessarios para 0 desenvolvimento desta
pesquisa, cujo enfoque € o estudo da cocriacdo de valor no contexto do relacionamento entre
uma empresa fornecedora de Tl e as empresas consumidoras de seus produtos e servicos.
Foram abordados temas como a Idgica dominante do servico, a cocriagao de valor no contexto
de TI, a formacéo de parcerias entre clientes e fornecedores para cocriacdo, além dos efeitos

provocados pela cocriacdo, tanto para clientes quanto para os fornecedores.

2.1 O CONCEITO DE VALOR

O conceito de valor é discutido sob as mais diversas perspectivas e, em cada uma
delas, possui diferentes significados. Comumente, o valor pode ser entendido como a
qualidade atribuida a um determinado item, o preco de um produto ou 0 montante de uma
venda, por exemplo. Esse valor pode ser real, nominal, absoluto e pode ser interpretado de
diversas formas no contexto econémico.

No contexto do marketing, Richins (1994) ressalta que o foco ndo é a questdo
econdmica, mas a percepcao que as pessoas tém de valor e que as motiva a comprar ou usar
um determinado produto ou consumir um determinado servico. Essa ideia vem de encontro as
de Porter (1990) e Anderson, Jain e Chintagunta (1992), segundo 0s quais o valor é aquilo que
o consumidor esta disposto a pagar em troca de um conjunto de beneficios recebidos. Esses
beneficios ndo devem, necessariamente, ser de ordem econdmica, mas também social, técnica
ou podem ser percebidos por meio da utilizacdo de servicos.

Prahalad e Ramaswamy (2004) védo além das percepcdes dos clientes. Para os autores,
o0 valor esta nas experiéncias que as pessoas ou organizagdes vivenciam enquanto utilizam
produtos ou Servigos.

Sob a perspectiva do fornecedor, a percepgdo de valor pode se dar em termos dos
lucros, proporcionados pela comercializacdo de produtos ou servigos que entreguem ao

consumidor a experiéncia que ele deseja (Lepak, Smith, & Taylor, 2007).
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Desta forma, fornecedor e cliente encontram na atuacdo conjunta, em forma de
parcerias, mecanismos para que as necessidades de ambos sejam atendidas de forma que as
suas expectativas de valor possam ser satisfeitas em um processo de geracdo de valor para

ambos os lados.

2.2 INOVACAO EM SERVICOS

O setor de servigos possui grande importancia no cenario econémico mundial. Por
essa razdo, as inovagles produzidas por ele podem trazer beneficios para toda a sociedade
(Venancio, Andrade, & Gongalves, 2014).

O conceito de inovacdo esta diretamente ligado a questfes tecnoldgicas, porém com
foco no conhecimento e recursos técnicos voltados para a producdo de bens e de servicos
(Niosi, Saviotti, Bellon, & Crow, 1993). A partir das ideias propostas por Schumpeter (1934),
Niosi et al. (1993) explicam que a inovagédo consiste em se ter melhores produtos, servigos,
processos, formas organizacionais, assim como novas formas de se aplicar a tecnologia em
novos campos ou em contextos ja conhecidos. Além disso, segundo 0s mesmos autores, a
inovacéo pode se configurar por meio da descoberta de novos recursos ou ainda pela abertura
de novos mercados.

Nesse contexto, Schumpeter (1934) apresenta também o conceito da Destruicdo
Criativa, segundo o qual deve haver uma busca constante das empresas, no sentido de criar
coisas novas, ao passo que regras, ideias ou produtos antigos sdo destruidos para dar lugar aos
novos. Os objetivos principais desse processo, segundo o autor, sdo a obtencédo de lucros e a
geracdo de valor. Desta forma, novos produtos ou servicos disponibilizados no mercado sédo
uma combinagdo de fatores de producdo otimizados e da aplicacdo pratica de inovacGes
tecnoldgicas.

A producéo de inovagdes, alem de fornecer aos consumidores produtos e servicos que
agregam mais valor, torna a concorréncia mais acirrada entre as empresas. 1sso exige que elas
busquem inovar e serem cada vez mais criativas em suas solucgdes (Schumpeter, 1942).

Nos anos 90, Christensen (1997) trouxe os conceitos de Inovagdes Disruptivas e
Inovacdes Sustentadoras. Enquanto as primeiras permitem o alcance de novos mercados,
modelos de negocio e solu¢des mais eficientes, essas ultimas buscam atender aos clientes e
necessidades de mercados ja existentes, permitindo que as empresas melhorem seus

resultados sem a necessidade de exposicdo a grandes riscos. Para Christensen (1997), as
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inovacOes sustentadoras séo, na verdade, o resultado de inovagdes incrementais, a partir das
quais séo realizadas melhorias em processos, produtos ou servicos.

Para Schumpeter (1934), as empresas devem buscar constantemente a inovacdo por
meio da introducdo de novos produtos, méetodos e iniciativas no mercado. Para o autor, as
organizacbes que ndo adotam essa pratica deixam de atrair os consumidores e,
consequentemente, sdo superadas pela concorréncia.

Os consumidores tém buscado cada vez mais utilizar a tecnologia e permitido que ela
penetre em suas vidas e em seu cotidiano (Zhao, Zhou, & Ci, 2017). Isso faz com que as
empresas que atendem a esses consumidores tenham que inovar e se reinventar
constantemente. Por essa razdo, a inovacdo tem sido uma meta constante nos mais diversos
tipos de organizacOes e isso faz com que haja investimentos para fortalecer as iniciativas que
a promovem, bem como, remover os impedimentos que, de alguma forma, possam dificulta-la
(Bruno-Faria & Fonseca, 2014).

2.3 LOGICA DOMINANTE DO SERVICO

Proposta por Vargo e Lusch (2004), a Légica Dominante do Servigo (LDS) é focada
no processo de interacdo que ocorre entre clientes e fornecedores para criacdo de valor. A
partir desse conceito, as empresas que atuam na area de servicos podem aprimorar suas
capacidades em relacdo a competitividade, por meio de uma melhor gestdo de valor
(Gummesson, 2007).

Desta forma, a LDS atua em um contexto, no qual o que é importa é a troca entre
servigos, na qual ocorre beneficio matuo a partir das interagdes entre os envolvidos (Lusch &
Vargo, 2014). Sendo assim, os consumidores buscam beneficios e valor, e ndo objetos fisicos
(Brambilla & Damacena, 2011). Essa abordagem, de certa forma, é o oposto daquilo que é
pregado pela logica orientada a produtos, na qual o produto é considerado como sendo o
principal valor. Pela otica da LDS, os objetos sdo utilizados para prover um servi¢co e o
servico, por sua vez, é o responsavel pela proposicao e entrega de valor.

Sob a perspectiva da LDS, o sistema de criagdo de valor tradicional, focado no
fornecedor em vez do cliente, deve se tornar, ao longo dos anos, um modelo obsoleto. Isso
acontece porque os consumidores tém abandonado uma postura de isolamento e falta de
consciéncia sobre as suas capacidades e sobre o seu poder. Ao assumirem uma postura mais

ativa, eles passam a atuar de forma colaborativa e constante, por meio de interagdes com seus
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fornecedores. O nivel e frequéncia dessas interacGes dependem do tipo de produto ou servigo
em quest&o.

Um ponto importante a ser considerado, ao se tratar as interacdes entre fornecedores e
consumidores, estd na dedicacdo empenhada durante todo o processo, seja de construgédo de
um produto ou da concepgdo de um servico. E fundamental que as empresas, incluindo todo
seu corpo de funcionarios, passem a observar de forma atenta os comportamentos dos
clientes. A partir dai, é possivel explorar todo o seu potencial criativo, assim como ofertar
beneficios em troca da colaboracdo recebida (Salvado, Ferreira, & Costa, 2011; Merz,
Czerwinski, & Merz, 2013).

Esse conceito de valor em uso, aliado a uma série de facilidades de comunicacdo,
principalmente, em virtude da evolucdo da internet e de outros meios de comunicacao,
promove um sentimento de poder por parte dos consumidores (Dietrich, 2011). A partir dai,
emerge o conceito da cocriagéo de valor (Prahalad & Ramaswamy, 2004).

Embora existam divergéncias conceituais em relacdo as teorias que envolvem a
cocriacdo, principalmente no contexto dos servicos, os estudos focados na cocriacdo de valor,
publicados ao longo dos Gltimos anos, sustentam-se, majoritariamente, nos alicerces da LDS
(Santos & Morais, 2015).

2.4 A COCRIACAO DE VALOR

A partir do conceito proposto por Prahalad e Ramaswamy (2004), classificado como
algo de fundamental importancia, dentro da area de marketing e da inovagdo (Hatch &
Schultz, 2010), a cocria¢ao de valor tem evoluido ao longo dos anos. Isso tem ocorrido, em
grande parte, devido ao fécil acesso dos consumidores e fornecedores aos meios de
comunicacgéo, dentre 0os quais pode-se destacar a internet (Zwass, 2010; Salvado et al., 2011,
Dietrich, Brasil, & Frio, 2013; Chowdhury, 2017).

Apesar de possuir uma definicdo simples, a cocriagdo pode surgir a partir de
caracteristicas especificas de cada perfil de interacdo realizada entre clientes e fornecedores.
Por outro lado, no contexto geral, todas essas possiveis formas de emersdo da cocriacdo estdo
relacionadas entre si, afinal, o objetivo central € sempre o de construir valor em conjunto
(Greenhalgh, Jacson, Shaw, & Janamian, 2016).

Dentre as principais estratégias utilizadas pelas empresas para se beneficiarem da

cocriacdo, muitas delas mantém seu foco em recursos intangiveis. Dentre esses recursos,
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podem ser destacados o relacionamento com os clientes, a utilizacdo de Tecnologia da
Informac&o, a disseminacdo de boas praticas de gestdo, ou ainda a geragdo de ideias a partir
das interacdes com clientes e funcionarios (Salvado et al., 2011; Salwan, 2012).

Apesar da nova abordagem proposta em relacéo a cocriacdo de valor com os clientes e
dos muitos avangos percebidos em relacdo a essa abordagem, ha ainda situagdes ou contextos
de mercado em que o consumidor mantém a mesma visdo anterior a LDS (Frio & Brasil,
2016b). Por essa razdo, ha ainda um grande esforco por parte das empresas no sentido de criar
mecanismos e plataformas para impulsionar o processo de cocriacdo de valor. Para isso, elas
precisam desenvolver habilidades solidas, principalmente, por meio da valorizacdo e
divulgacdo de suas marcas (Vernette & Hamdi-Kidar, 2013; Pee, 2016; Dimitrova, Smith, &
Andras, 2017).

Esta € uma experiéncia que tem apresentado bons resultados. A justificativa esta no
fato de que, as pessoas se sentem motivadas a participarem de comunidades, inclusive, por
meio das plataformas disponibilizadas pelos fornecedores, porque enxergam oportunidades de
encontrar satisfacdo a partir do consumo, além de poderem socializar e expressar sua
criatividade ou o seu amor pela marca (Ind et al., 2013; Skandalis, Byrom, & Banister, 2015).
Portanto, o emprego de recursos focados na interagdo como forma de engajamento dos
clientes, pode ser considerado como um alicerce para a construcdo do conjunto de

capacidades de cocriacdo de uma empresa (Lazarus, Krishna, & Dhaka, 2014).

2.5 A COCRIACAO NO CONTEXTO DE TI

A cocriagdo no mercado de Tl, embora abordada de forma discreta ao longo dos anos,
apresenta resultados relevantes e que contribuem de forma significativa para o mercado.
Caracterizada pela grande intensidade em conhecimento, essa area apresenta como um dos
pilares para a cocriagdo, o compartilhamento de conhecimento, além do compartilhamento de
capacidades complementares e de uma governanca eficaz (Grover & Kohli, 2012; Franca et
al., 2014). No contexto das pequenas e médias empresas, essas praticas sdo fundamentais para
sua competitividade e para a sustentabilidade de seus negécios (Madi, Dahalin, & Baharom,
2013).

Com o intuito de aprimorar suas capacidades para cocria¢cdo, muitas empresas passam
a fazer parte de associacOes ou redes que Ihes garantem um maior potencial de efetividade em
suas atividades de geracdo conjunta de valor. Em grande parte dos casos, a unido de pequenas
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empresas com grandes fornecedores possibilita um aumento exponencial das vendas,
contribuindo para uma melhora consideravel de seu desempenho (Ceccagnoli, Forman,
Huang, & Wu, 2012; Gretzinger & Leick, 2017).

Sob a perspectiva dos clientes, a cocriacdo com seus fornecedores de TI pode trazer
uma serie de beneficios. Dentre eles, € possivel destacar o0 acesso a novas tecnologias e a
solucBes que o mercado ainda levara algum tempo para conhecer. Essas tecnologias podem
auxiliar na automacdo de processos, melhor uso dos dados produzidos pelas operacdes da
empresa e na melhoria do processo de tomada decisbes. Os beneficios fornecidos pelos
recursos de Tl e Telecom impactam diretamente sobre a cocriagdo, surtindo efeitos, até
mesmo, na percepcao de valor e na lealdade do cliente ao fornecedor (Pena et al., 2014; Frio
& Brasil, 2016).

Ainda sob a perspectiva do cliente, uma pratica bastante comum € a terceirizacao dos
servigos de tecnologia. A partir do momento em que, uma empresa opta por terceirizar esses
servicos, passa a usufruir de varios beneficios, tendo em vista que, pode manter seu foco
naquilo que realmente é relevante, como € o caso do relacionamento com seus clientes, por
exemplo (Sun & Chen, 2016). Enquanto isso, o fornecedor recebe os feedbacks do cliente e
retribui na forma de melhores solugdes e alternativas para os problemas enfrentados pelo
cliente e pelo mercado.

Stucky et al. (2011) ressaltam, entretanto, que a atividade de cocriagdo em servicos de
TI1 é algo bastante complexo de se implementar. A justificativa esta no fato de que, clientes e
fornecedores sdo entidades com alto nivel de complexidade, uma vez que, ha muitos atores
envolvidos, com interesses distintos, além de negociacdes e projetos que podem se arrastar

por anos.

2.6 PARCERIAS PARA COCRIACAO EM B2B

Grande parte das pesquisas realizadas ao longo dos ultimos anos, manteve seu foco no
processo de cocriacdo de valor entre empresas e consumidores finais — pessoas fisicas (B2C —
Business-to-Consumer®). Aproveitando-se dessa lacuna existente na pesquisa em marketing,

este estudo aborda os relacionamentos para cocriagao entre empresas.

60 B2C é o comércio praticado diretamente entre a empresa produtora ou fornecedora e os consumidores finais.



30

No contexto B2B (Business-To-Business’), a cocriagdo de valor é proposta como algo
que, por meio de uma estrutura integrada, deve proporcionar a criagdo mutua de valor desde
0s estagios iniciais das interacGes entre as empresas envolvidas. Desta forma, as equipes de
marketing dos fornecedores devem estar focadas na busca por estratégias de cocriacdo de
valor, desde os primeiros passos da interagdo entre empresas, explorando as capacidades de
ambos os lados e em todas as fases do processo (Park & Lee, 2015).

O que deve estar evidente, a partir do momento em que fornecedor e cliente assumem
0 compromisso de um projeto de cocriacdo, € o fato de que ele é um processo dialdgico, ou
seja, envolve um alto nivel de participacdo de ambos os lados. Desta forma, a cocria¢do s6
ocorre se ambos os parceiros contribuirem mutuamente em busca do beneficio e valor comum
(Kasnakoglu, 2016).

Outro fator de grande impacto no ambiente organizacional, esta ligado a inovacdo. Por
essa razdo, as acoes dos gestores das empresas, principalmente as fornecedoras, devem estar
focadas em induzir comportamentos inovadores e em desenvolver mecanismos que permitam
que, ambos os lados envolvidos no processo possam, de forma clara, perceber os avancos
relacionados as inovagOes. Essa tarefa se torna mais simples, na medida em que 0s
relacionamentos tornam-se mais antigos e mais solidos (Lambert & Enz, 2012; Perks,
Gruber, & Edvardsson, 2012; Khreish, 2015).

No caso dos relacionamentos focados em inovagéo, percebe-se a ocorréncia do tipo
“ganha-ganha”, tornando mais simples a geracdo de valor, reduzindo riscos e maximizando a
existéncia de valor comum. Quando gerenciada de maneira eficaz, a cocriacdo para inovacao
pode ser direcionada para o desenvolvimento de novos produtos ou servigos, garantindo a
inimitabilidade e aumento da competitividade das empresas envolvidas (Hjalager & Konu,
2011; Rupo, Perano, Centorrino, & Sanchez, 2018).

Dentre os principais fatores que impactam na constituicdo de parcerias para cocriagao
entre empresas, pode-se destacar, 0 compartilhamento de responsabilidades (Fernando & Las
Casas, 2018), o retorno do investimento e o impacto social provocado pelo processo de
cocriacdo (Shamim & Ghazali, 2014).

70 B2B é o comércio praticado entre empresas.
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2.7 COCRIACAO COMO DIFERENCIAL COMPETITIVO PARA AS EMPRESAS

A cocriacdo de valor implica no relacionamento fornecedor-cliente, para que haja uma
interacdo eficiente (Tavares & Costa, 2016). Um dos principais beneficios encontrados no
relacionamento para cocriacdo estd no desenvolvimento de novos servigos (Dal Bo, Milan,
Sampaio, & Perin, 2017), uma vez que, tem apresentado diversas contribuicdes para o
incremento do nivel de competitividade das organizaces.

E importante ressaltar que, as empresas, embora apresentem casos de sucesso em
relacdo a cocriacdo no processo de desenvolvimento de novos produtos e servicos, o fazem
por meio de diferentes niveis de interacdo. Esses niveis se adequam ao segmento de negdcio
do cliente, complexidade do projeto que ele espera desenvolver com o fornecedor ou a
complexidade do produto ou servico que se pretende desenvolver. O envolvimento dos
consumidores também ocorre de formas distintas, podendo se restringir apenas ao
fornecimento de ideias ou se expandir para 0 apoio em testes em produtos, validacfes de
processos, elaboracdo de estratégias de venda, dentre outras a¢des (Santos & Brasil, 2010;
Sahi, Sehgal, & Sharma, 2017).

Para Scanfone, Torres Janior e Gosling (2015), sdo bastante significativas as
diferencas entre os modelos de cocriacdo, principalmente, no que se refere as
responsabilidades do consumidor, as formas de interacdo e as possibilidades de geracdo de
valor entre os envolvidos no processo. Isso, em parte, ocorre em virtude das constantes
evolucdes sofridas por esses modelos de cocriacdo (Troccoli, 2010).

Para Roberts e Darler (2017), a cocriacdo de valor € uma grande oportunidade para o
desenvolvimento de abordagens focadas nas pessoas, de modo a contribuir para o
desenvolvimento de novos produtos e servicos. Além disso, a partir da cocriacdo, é possivel
estabelecer uma nova cultura, com foco na inovagdo e na construcao de relacionamentos (Van
Dijk, Antonides, & Schillewaert, 2014; Roberts & Darler, 2017). A seguir sdo tratadas as

principais motivacOes para a formacao de parcerias para cocriacgao.

2.8  MOTIVACOES PARA A FORMACAO DE PARCERIAS

A cocriacdo de valor para o usuario tem se tornado uma tendéncia nos mais diversos
contextos da area de servicos, incluindo os de transportes, turismo, cuidados médicos e

estéticos, Tl, Telecom, dentre outros. Entretanto, nem todo cliente esta disposto a participar e
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colaborar na geracédo de valor, a partir de iniciativas de cocriacdo (Madi et al., 2013; Shamim
& Ghazali, 2015). Independentemente do contexto, ela pode ser considerada com um processo
que envolve um alto nivel de participacdo de ambos os lados envolvidos.

Em linhas gerais, pode-se dizer que a cocriacdo s6 ocorrerd se houver uma intensa
participagdo e contribuicdo muatua (Kasnakoglu, 2016). Apesar disso, em muitos dos
contextos de servicos em que emergem acgdes para cocriacdo, as iniciativas surgem do
interesse do cliente em convidar os fornecedores para atuar em conjunto. Por essa razéo, nota-
se uma maior propensdo dos consumidores para atuarem como proponentes de solucGes em
produtos e servigos (Terblanche, 2014). Dentre os fatores responsaveis por esse
comportamento (Figura 2), podem ser destacados, o relacionamento com a marca do
fornecedor (Nysveen & Pedersen, 2014), o engajamento com a comunidade (Qazi & Ali,
2017), além do envolvimento com o fornecedor por meio de plataformas online (Leclercq,
Poncin, & Hammedi, 2017), que tendem a tornar mais simples e agil a comunicagdo entre as
partes. A qualidade nos servicos prestados e a satisfacdo € sentida pelo cliente, embora exijam
esforcos de ambos os lados envolvidos na interacdo, também se caracterizam como fatores

gue impactam diretamente no surgimento de iniciativas para cocria¢do (Ghosh & Ray, 2017).

Plataformas online

Qualidade nos servigos

Satisfacao

Cocriacdo patrocinada

Cocriacao de
valor

Engajamento com a
comunidade

Expertise

Lealdade

Relacionamento com a
marca

Figura 2. Fatores que influenciam na motivacgdo dos clientes para formar parcerias de
cocriagao.
Fonte: Elaborado pelo autor (2019).



33

De maneira complementar, a tecnologia da informacdo tem papel fundamental na
motivacdo do consumidor. De acordo com Diffley e McCole (2015), as competéncias em TI,
principalmente, no que tange as midias sociais, sdo antecedentes criticos do processo de
cocriacdo, impactando positivamente nos aspectos financeiros e no desempenho das
organizacgdes. Dentre os principais beneficios obtidos pelo consumidor, a partir da cocriagéo,
Nysveen e Pedersen (2014) destacam que a participagdo nesse processo influencia de maneira
positiva as “dimensdes sensoriais, afetiva, cognitiva, comportamental e relacional” das
pessoas envolvidas no processo.

De forma complementar aos estudos que expdem as motivacdes para a cocriacéo,
Payne et al. (2008), Ind et al. (2013) e Desai (2015), evidenciam que, uma das opc¢des para
envolver o cliente nesse processo € a criacdo de comunidades para interagdo com a marca e
com a empresa fornecedora. De acordo com os autores, as pessoas tendem a participar desse
tipo de comunidade, porque encontram nelas o sentimento de satisfacdo, a possibilidade de
expressar sentimentos, ideias e de socializar.

Apoiados na teoria de que as marcas possuem impacto positivo no envolvimento do
consumidor com a cocriacdo, Skandalis et al. (2015) descrevem que, nesse tipo de interagdo,
os clientes podem atuar de forma pratica na cocriacdo. Para Qazi e Ali (2017) as marcas sao
uma excelente alternativa, inclusive, no contexto das pequenas e médias empresas. O que
mais impacta nesse caso, segundo os autores, é a atratividade exercida pela marca sobre 0s
clientes. Uma vez engajados com a marca, 0s consumidores tornam-se leais e apegados a ela,
além de se mostrarem mais resilientes em caso de informacdes negativas em relacdo a mesma.

Dimitrova et al. (2017) ressaltam que uma alternativa a exploracdo dos beneficios
fornecidos pela utilizacdo de comunidades, incluindo aquelas ligadas a marcas, € a criagao de
plataformas online para extrair todo o potencial criativo dos consumidores. Isso se torna
possivel no mercado, no contexto atual, principalmente em decorréncia das evolucgdes
ocorridas na internet e nas telecomunicagdes ao longo dos anos (Zwass, 2010).

Expandindo o contexto de origem das iniciativas de cocriacdo, Zwass (2010) cita o
exemplo da cocriacdo patrocinada. Nesse cenario, os produtores/fornecedores provocam 0s
consumidores para que contribuam de forma préatica no processo de interagdo. Essas acles
praticas impulsionam ou apoiam 0s modelos de negdcios dos patrocinadores, aqui
representados pelos produtores e/ou fornecedores. O oposto da cocriacdo patrocinada pode ser
entendido como a cocriagdo autdbnoma. Nesse caso, hd uma série de atividades de consumo

que se equiparam a producdo de valor do lado do consumidor.
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Aproveitando-se de uma série de outras ferramentas, as empresas buscam adequar 0s
recursos disponiveis, de modo a produzir iniciativas de cocriagdo. Um exemplo disso ocorre
com as empresas de varejo. Essas empresas operam em um ambiente de competicao intensa e,
por essa razao, tém buscado investir em estratégias de comércio hibrido para alcancar seus
clientes, tanto nos meios fisicos, quanto nos meios virtuais (Oh & Teo, 2010; Bahnt, Granzin,
& Tokman, 2015). O principal diferencial, neste caso, esta relacionado a possibilidade de
integracdo de um grande volume de informacdes, originadas do ambiente fisico e do ambiente
virtual, a partir das experiéncias provocadas pelos clientes.

E importante considerar a contribuicio de cada cliente, uma vez que, suas opinides e
conhecimentos sdo uma importante fonte de ideias e propostas para 0s produtos e servicos
inovadores, independentemente do contexto. Em muitos casos, essas contribuicdes devem ser
provocadas pelos fornecedores, buscando identificar o que motiva os clientes, por meio da
avaliacdo de suas experiéncias e de suas dimensfes de valor (Koniorczyk, 2015; Horbel,
Popp, Woratschek, & Wilson, 2016).

Sahi et al. (2017) apontam que ha inimeros exemplos de casos de sucesso de empresas
que passaram a envolver seus clientes no processo de cocriagdo. Entretanto, para que estas
acOes de fato tenham o resultado esperado, sdo necessarios trés fatores principais, sendo eles:
(1) participacdo do cliente; (2) experiéncia do cliente; e (3) integragdo de recursos
disponiveis. Ainda de acordo com os autores, um determinado prestador de servicos é
promovido pelo chamado “boca-a-boca” realizado pelos clientes.

E importante ressaltar que, o “boca-a-boca” é um reflexo da satisfacdo do cliente em
relacdo ao fornecedor. Por essa razéo, os fornecedores devem estar conscientes da relevancia
do papel do consumidor no processo de cocriagdo, permitindo que estes atuem proativamente
e reconhecendo suas sugestbes e ideias (Sahi et al., 2017). Isso pode contribuir para o
aumento da carteira de clientes do fornecedor, melhoria do faturamento e crescimento da

empresa.

2.9 PERCEPCAO DOS CLIENTES SOBRE O FORNECEDOR

Essenciais para a evolugédo e sustentabilidade dos negocios, as relacbes de criacdo de
valor tém sido destaque nas pesquisas da area de marketing. Apesar da importancia do tema,
ainda faltam dados relacionados a forma como os clientes percebem a cocriagdo e as
interacdes com os fornecedores (Piligrimiene, Dovaliene, & Virvilaite, 2015).
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Cientes da necessidade de investimento no relacionamento com os consumidores, as
equipes de marketing tém investido em técnicas de branding®, a fim de garantir vantagens
competitivas no longo prazo. Dentre os beneficios obtidos a partir da satisfacdo dos clientes,
podem ser destacados, a lealdade e a promogdo do fornecedor por meio do “boca-a-boca”
(Rajah, Marshall, & Nam, 2008; Nysveen & Pedersen, 2014; Sahi et al., 2017).

Para Kukk, Leppiman e Pohjola (2014), o engajamento do cliente pode provocar
efeitos positivos ou negativos no valor percebido por ele. 1sso ocorre porque o consumidor
sente a necessidade de contribuir de forma pratica e intensa com o fornecedor. Desta forma,
os clientes percebem o valor na combinagdo entre processos e valor em uso. Além disso, sdo
altamente influenciados pelos processos originados a partir das interagdes com o0s
fornecedores.

Ind et al. (2013) e Kasnakoglu (2016) ressaltam que o engajamento dos consumidores
é de suma importancia para as empresas, afinal, a cocriacdo s6 ocorre se ambos 0S parceiros
contribuirem mutuamente. Para os autores, os clientes se sentem motivados a contribuir
guando podem expor as suas ideias, além de expressar sua criatividade e de socializar com
outros consumidores que compartilham as mesmas preferéncias.

Isso se torna ainda mais evidente ao considerar-se que 0s clientes tém buscado criar as
suas préprias experiéncias (Minkiewicz, Evans, & Bridson, 2014), e utilizado de forma mais
intensiva, o poder a eles atribuido, colaborando para a construgdo de novos e melhores

modelos de cocriacao (Saarijarvi, 2012).

2.9.1 Satisfacdo do cliente

A cocriacdo tem impacto direto na satisfacdo dos clientes. A satisfagdo, por sua vez,
tem impacto direto na intencdo de colaboragdo futura do cliente com o fornecedor de um
produto ou servigco. Por essa razdo, & essencial que as empresas invistam em melhores
experiéncias para os consumidores, de modo a garantir a sua satisfacdo (Sun & Chen, 2016).

Uma das principais formas adotadas pelas organizagdes para garantir a satisfagcdo dos
consumidores € a experiéncia proporcionada pela relacdo deles com as marcas. Nesse

contexto, uma série de percepcdes sdo estimuladas nos clientes, incluindo as dimensdes

8 O branding se refere a gestdo da marca da empresa, incluindo seu nome, slogans e elementos visuais.
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sensoriais, afetivas, cognitivas, comportamentais e relacionais (Nysveen & Pedersen, 2014;
Dimitrova et al., 2017; Qazi & Ali, 2017).

Garantir a satisfacdo do consumidor, embora necessario, pode se tornar uma tarefa
bastante complexa. Em servi¢os com alto nivel de colaboracao, por exemplo, a ocorréncia de
alguma falha pode provocar um sentimento de inconformidade no consumidor, fazendo com
que o indice de satisfacdo diminua. Desta forma, além de proporcionar experiéncias
satisfatorias para seus clientes, as empresas devem investir em planos que lhes permitam
recuperar a confianca dos envolvidos em caso de falha (Heidenreich, Wittkowski, Handrich,
& Falk, 2015).

A satisfagdo dos consumidores pode ser medida a partir das relacfes de didlogo, da
transparéncia com a qual os problemas e situacfes falhas sdo abordadas, além da confianca
expressa pelo cliente em relacdo ao fornecedor (Becker, dos Santos, & Nagel, 2016). Em
cenarios econdmicos complexos e com altos niveis de competitividade, satisfazer os clientes
deve ser a grande prioridade para as empresas dos mais diversos setores (Hsu, 2017).

Dentre os fatores que mais impactam no sentimento de satisfacdo dos clientes, Ghosh
e Ray (2017) destacam a qualidade dos produtos e servicos como sendo 0 mais importante.
Ainda de acordo os autores, a cocriagdo exige muito dos consumidores, fazendo com que
dediquem esforcos de cunho mental, emocional e fisico durante todo o processo. Por outro
lado, apesar desse esforgo, ao perceberem a contrapartida do fornecedor, os clientes passam a
ter um sentimento de satisfacdo. A sua satisfacdo, por sua vez, contribui para um aumento no

valor gerado para ambos os lados envolvidos.

2.9.2 Expertise do fornecedor

Diversos sdo os fatores que contribuem para que os clientes optem por aderir a
projetos de cocriagdo. Um dos principais, entretanto, é a experiéncia do fornecedor de produto
ou servicos, tendo ela um impacto direto na confianga do cliente (Prahalad & Ramaswamy,
2004; Becker et al., 2016; Aguiar, 2016). A percepgédo dos consumidores sobre a expertise do
fornecedor, cria neles, expectativas em relacdo a qualidade dos produtos ou servicos, além de
gerar maior confianca de que aquele fornecedor podera, efetivamente, agregar maior valor
para 0s seus negdcios e mercados.

Brambilla (2010) conceitua a experiéncia do fornecedor como sendo o conjunto
formado pelo conhecimento, credibilidade e inteligéncia demonstrados por ele. Munido
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dessas habilidades, o fornecedor deve utiliza-las para proporcionar aos consumidores
experiéncias que motivem sua participacdo em atividades que sejam do interesse de ambas as
partes. Essas atividades podem ser direcionadas para o desenvolvimento ou melhoria de

produtos, servicos e até mesmo processos.

2.9.3 Lealdade ao fornecedor

Para que seja eficaz, uma ideia de negdcio deve ser sustentavel e inovadora. Por essa
razdo, muitas empresas tém buscado estreitar suas relacbes com os consumidores, buscando
criar valor de maneira conjunta. Por meio de uma relacdo “ganha-ganha”, fornecedores e
clientes cocriam valor e contribuem para a sustentabilidade dos negécios (Casali, Perano,
Tartaglione, & Zolin, 2018).

Além da sustentabilidade e da vantagem competitiva obtidas por meio da cocriacgdo, é
a partir dela que, sdo gerados no consumidor os sentimentos de satisfacdo e lealdade (Rajah et
al., 2008) e estes, por sua vez, predizem o retorno do cliente ao consumo de produtos e
servigos do fornecedor (Auh, Bell, McLeod, & Shih, 2007).

Embora ndo exista consenso entre o0s pesquisadores sobre a definicdo e
operacionalizacdo da lealdade (Frio & Brasil, 2016b), este é um termo constante nas pesquisas
realizadas no varejo, por exemplo (Brown & Dant, 2008). Tal recorréncia é reflexo da
necessidade das organizagdes em manter a lealdade de seus clientes (Harris & Goode, 2004),
buscando criar relacionamentos que se fortalecam ao longo do tempo (Mimouni-Chaabane &
Volle, 2010), contribuindo, desta forma, para a geracdo de valor para ambas as partes
envolvidas no processo.

Para Frio e Brasil (2016a), apesar da evolugdo dos conceitos de criacdo de valor ao
longo dos anos, a lealdade do consumidor e o seu conceito sobre valor permanecem
inalterados. O que tem mudado sdo as estratégias das organizacOes para oferecer aos
consumidores experiéncias que lhes estimulem a intencdo de compra, aumento do controle
percebido, critérios para avaliacdo da qualidade, relacionamento mais intenso com o

fornecedor, além da lealdade para com ele (Pacheco, 2016).
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2.10 FATORES PERCEBIDOS PELOS CLIENTES E A COCRIACAO DE VALOR

A cocriagdo de valor, cuja principal funcéo é a interagéo entre clientes e fornecedores,
refere-se a criacdo de valor em uso pelos clientes. As acGes da empresa, por outro lado, atuam
como promotores de interagdes que podem levar a diferentes formas de cocriacdo (Grénroos
& Voima, 2013). Para os autores, processos e a¢des realizadas pelo fornecedor s6 tém valor
real para o consumidor, quando envolvidos em um contexto de interagdo entre ambas as
partes, conforme demonstrado no modelo proposto por Gronroos (2012), ilustrado na Figura
3.

CONCEITO
DE
SERVICO

’
’
’

,"/CATEGOR\AS DE
RECURSQOS

ATIVIDADES

Recursos fisicos

(produtos, itens \

Efeito da Acessibilidade
(fisico, mental, virtual)

Tangiveis, sistemas
Contato entre <
Funcionérios

Comunicagdo
interativa

Cliente
Foco

Comunicagdo
entre pares

Quros /
Agentes

EXPERIENCIA DO
SERVICO
(Resultado +
Processo)

Observagdo: a area dentro do circulo denota a plataforma de cocriagdo de valor. O efeito do valor
cocriado podera diferir, dependendo de qudo bem sucedida e ativamente for usada pelas partes

Figura 3. Modelo conceitual da criagéo de valor em servicos.
Fonte: Gronroos (2012).

Desta forma, a empresa deve permitir que o cliente seja inserido nos mais diversos
processos, permitindo que ele crie oportunidades de interacdes em todas as etapas do processo
de producdo, desde a fase de design, na qual o maior impacto é na inovagdo do produto, até a
fase de comercializacdo, na qual o maior impacto se da sobre as vendas (Grénroos & Voima,
2013; Pee, 2016).

De forma complementar, Dijk et al. (2014) argumentam que, apesar da necessidade de
mais pesquisas acerca do tema, um numero crescente de empresas tem buscado criar valor em
conjunto com seus consumidores, por meio de praticas focadas em inovacdo, e entre a

cocriagdo e o desempenho organizacional (Hamidi & Gharneh, 2017). E papel dos
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fornecedores a gestdo das interagcbes com os clientes, de modo a garantir os beneficios da
cocriacdo e 0 aumento da vantagem competitiva da empresa (Lambert & Enz, 2012; Nysveen
& Pedersen, 2014). Nesse contexto, clientes e fornecedores assumem papéis claros e
fundamentais no processo de interacdo, buscando interesses comuns e um compartilhamento
equitativo de expectativas (Baumann & Le Meunier-FitzHugh, 2015).

Para Frow, Nenonen, Payne, e Storbacka (2015), a cocriacdo fornece a todos 0s
envolvidos, muitas oportunidades para se tornarem mais inovadores. Além disso, 0
envolvimento das partes permite o desenvolvimento de um ambiente favoravel ao incremento

do desempenho financeiro dos envolvidos (Lambert & Enz, 2012).

2.11 COCRIACAO E DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS E SERVICOS

A partir do advento da internet e das constantes evolucGes tecnoldgicas ocorridas nas
ultimas decadas, os consumidores tém entendido o qudo importante € a sua participagdo no
desenvolvimento de novos produtos e servigos (Chowdhury, 2017). Empresas que contam
com a participacdo de seus clientes na cocriacdo de valor, apresentam um grande diferencial
competitivo (Frio & Brasil, 2016a; Fuller, Mlhlbacher, Matzler, & Jawecki, 2009; Dal B6 et
al., 2017).

Para Rupo et al. (2018), a cocriacdo abre portas para o desenvolvimento de novos
produtos. Além disso, devido as fortes caracteristicas em relacdo a colaboracdo (Harwood &
Garry, 2014), ela pode ser considerada como um facilitador no processo de reducdo de riscos
e incremento de resultados. Esses resultados s6 sdo possiveis em condi¢Bes apropriadas, em
que habilidades solidas dos consumidores sdo gerenciadas e colocadas em préatica (Vernette &
Hamdi-Kidar, 2013).

Para Roberts e Darler (2017), ha uma nova perspectiva no processo de
desenvolvimento de novos produtos, a qual desafia os modelos antigos, permitindo que 0s
profissionais de marketing das empresas desenvolvam abordagens focadas nas pessoas e nao
mais nos produtos, como ocorre com 0s modelos tradicionais. Como principais praticas dentro
desse contexto, os autores destacam estratégias para sele¢do de consumidores, treinamento em
criatividade empresarial e habilidades na construcao de relacionamentos.

De maneira geral, o conhecimento dos clientes € uma importante fonte de ideias que,
uma vez fomentadas, servem de base para o desenvolvimento de produtos e servigos

inovadores. Por isso, ha uma busca constante das empresas de Tl em compartilhar ideias e
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utilizar a criatividade de seus clientes. Na Figura 4 é possivel observar que, 35% das empresas
participantes de um estudo realizado pela FIEP (2017), buscam interagir com seus clientes e
fornecedores para geracédo de ideias.

Essas interacOes, entretanto, ndo sdo importantes apenas no fornecimento de ideias,
mas também, nos feedbacks que ocorrem ap06s o lancamento de um produto ou servigo no
mercado. Os clientes que participam das etapas de langamento de ideias, desenvolvimento e
lancamento do produto, ndo precisam, necessariamente, serem 0s mesmos. Isso auxilia as

empresas fornecedoras a produzirem solugdes mais completas e mais aderentes ao mercado.

35% 41% 11%
30% 39%
3% 20%
3%% 13%
3% 20%
14% 32% 6%
24% 18% 3%
27% 15% 3%
3% 10%
17% 18%
6% 2%
27% 6%
14% 1%
15% T%
o = % 15%
OrgZos ragulamentadores 7% 13% 3%
A Geragdo de ideias ®B Desenvolvimento © C Langamento

Figura 4. Distribuicdo de atores sociais pela fase principal em que a que as empresas
interagem para realizacdo de inovacdes.
Fonte: FIEP (2017).

Além disso, uma serie de mudancas em produtos ou servigos ja existentes no portfolio
das empresas, pode ocorrer em virtude dessas interacdes, fazendo com que os fornecedores
percebam, de maneira cada vez mais evidente, a necessidade de desenvolvimento de

mecanismos para cocriar valor com seus clientes.
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3 METODO E TECNICAS DE PESQUISA

Esta secdo tem como objetivo o detalhamento referente ao delineamento da pesquisa,
os procedimentos utilizados para coleta de dados, a caracterizacdo da pesquisa, além das

limitacGes do estudo.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O delineamento da pesquisa aborda sua classificacdo quanto aos objetivos, a forma de
abordagem do problema, a sua aplicacdo, além dos procedimentos utilizados para coleta e
andlise de dados. O caso explorado neste estudo, trata das relacBes entre uma empresa
fornecedora de softwares CRM (Customer Relationship Management) e servi¢os sob
encomenda, e os clientes de seus produtos e servi¢os, com 0 objetivo de gerar valor em
conjunto. Além disso, este estudo trata dos impactos causados por essas relagcdes, no
diferencial competitivo e no potencial de inovagdo dessas empresas.

No que se refere aos seus objetivos, esta pesquisa se caracteriza como explicativa, uma
vez que busca analisar como ocorrem as relacdes entre a empresa fornecedora e as empresas
que consomem seus produtos e servicos. Conforme cita Severino (2007), a pesquisa
explicativa é adequada a contextos em que se busca, por meio da interpretacdo possibilitada
pelos métodos qualitativos, analisar os fendmenos estudados e identificar suas causas.
Considerando os objetivos deste estudo, a pesquisa explicativa se mostra como a mais
adequada, afinal, o principal propdsito de um estudo explicativo é identificar os fatores que
contribuem para que um determinado fendmeno ocorra (Gil, 2007).

Em relacdo a abordagem do problema, esta pesquisa € classificada como qualitativa.
Esse tipo de pesquisa € adequado em situagdes em que ha a necessidade de investigar um
determinado fenébmeno em profundidade, buscando analisar o fenbmeno em questdo e buscar
explicacbes baseadas em sua esséncia. A pesquisa qualitativa é adequada quando “ha uma
relacdo dinamica entre o mundo real e o sujeito, isto &, um vinculo indissociavel entre o
mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzida em ndmeros”
(Prodanov & Freitas, 2013, p. 70).
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Outra caracteristica marcante nos estudos que se utilizam da abordagem qualitativa, €
o fato de que n&o sdo utilizados métodos e técnicas estatisticas. Além disso, considerando que
0 proprio ambiente é a fonte de dados, € necessario um trabalho de campo mais intenso
(Prodanov & Freitas, 2013) e que aborde aspectos subjetivos relacionados ao fendmeno.

Em termos de aplicagdo, esta pesquisa é classificada como tedrico-empirica, afinal,
foram analisadas as relacdes entre fornecedor e consumidores a partir de suas experiéncias
reais.

Quanto ao procedimento, foi utilizado um estudo de caso explicativo (Stake, 2005), no
qual foram analisadas as relacOes entre a empresa fornecedora e seus clientes. O estudo de
caso foi a opgéo ideal no contexto deste estudo, no qual se buscou entender em profundidade,
0 como e o porqué da ocorréncia das interacdes entre cliente e fornecedor para cocriagcdo de
valor. Por meio de uma perspectiva interpretativa, as relacBes entre as empresas foram
estudadas a partir do ponto de vista de cada um dos participantes (Fonseca, 2002) envolvidos.

O estudo de caso consiste na coleta e posterior andlise de informagfes sobre
individuos, familias ou comunidades, por exemplo. O principal objetivo é compreender
aspectos relacionados a esses entes, relacionando esses aspectos aos temas de pesquisa
objetivados pelo pesquisador, podendo ser aplicado tanto a estudos qualitativos quanto
quantitativos. Uma de suas principais caracteristicas estd na profundidade e minuciosidade
com que cada sujeito, grupo ou comunidade objeto de pesquisa é estudado (Prodanov &
Freitas, 2013).

Para Stake (2005), o estudo de caso ndo permite apenas que se possa compreender
fendmenos sociais complexos, mas permite também, que as caracteristicas holisticas e
significativas dos acontecimentos da vida real sejam preservadas durante todo o processo de
investigacdo. Independentemente da forma utilizada para isso, o estudo de caso busca estudar
0 caso em si, porque cada caso é particular e merece ser estudado em sua particularidade e no
contexto em que ocorre (Stake, 1995).

No contexto deste estudo, h4 o entendimento de um Unico caso em particular, a partir
do qual pretende-se compreender, a sua natureza e as formas pelas quais cada uma das partes
envolvidas interage com a outra. Embora, permita o estudo de cada caso em profundidade, o
estudo de caso ndo é adequado para fazer generalizacdes (Stake, 1995). Por essa razdo, €
possivel que, mesmo em contextos em que as empresas, tanto clientes quanto fornecedoras,
tenham perfis semelhantes aos apresentados neste estudo, os resultados observados sejam
totalmente diferentes.
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A empresa fornecedora, objeto deste estudo, atua em diversos segmentos de negdcio,
incluindo os de alimentos, cooperativas agroindustriais, industrias quimicas, produtos para
construcdo civil, dentre outros. Do total de mais de 300 empresas, foram escolhidas cinco
(Tabela 3), de acordo com 0s seguintes critérios de incluséo:

1) Ter participado de um ou mais projetos de cocriagdo com a empresa fornecedora;

2) N&o pertencer ao mesmo segmento das demais empresas selecionadas;

3) Acesso a empresa para coleta de dados;

4) Disponibilidade dos profissionais das areas comercial ou de TI para as entrevistas
e para o fornecimento de dados.

As empresas que ja haviam participado de algum projeto de cocriagdo com o
fornecedor foram convidadas individualmente, por meio de contato telefénico e por e-mail,

para fazerem parte do estudo.

Tabela 3.

Empresas selecionadas para estudo, por segmento

Empresa Segmento

Empresa A Materiais téxteis e de costura
Empresa B Alimentos

Empresa C Cooperativa Agroindustrial
Empresa D Confecgdes/Vestuario
Empresa E Materiais para construcao

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Embora apenas cinco empresas tenham sido escolhidas, ndo ha prejuizos quanto a
compreensdo aprofundada do fendmeno, afinal, o estudo de caso possibilita que ele seja
investigado mesmo com uma quantidade reduzida de individuos (Creswell, 2014). Além
disso, cada caso € Unico e permite que, por meio de seu estudo aprofundado, seja capturada
toda a complexidade de suas atividades (Stake, 1995). Estudar um caso em particular, fornece
subsidios suficientes para que a questdo de pesquisa proposta seja respondida, sem que haja a
necessidade de estudar ou confirmar hipdteses por meio de outros casos (Stake, 1995).

Além disso, em estudos qualitativos, ndo ha quantificacdo de valores e os dados séo
ndo-métricos. Desta forma, ainda que a amostra de clientes escolhida seja pequena, ela é
capaz de produzir informacbes profundas e que, portanto, podem ilustrar os resultados
relacionados ao fendbmeno em estudo. Segundo Deslauriers (1991), independentemente do

tamanho, a amostra escolhida deve ser capaz de produzir informagdes novas e relevantes.
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3.2 EMPRESAS SELECIONADAS PARA ESTUDO

A empresa fornecedora selecionada para o estudo de caso esté situada na cidade de
Cascavel — PR e atua ha mais de 15 anos no desenvolvimento de softwares e servigos para 0s
mais diversos segmentos de mercado. Dentre esses segmentos, podem ser destacados, os de
salde, beleza e higiene, industrias mecénicas, cooperativas, inddstrias de alimentos, dentre
outros.

A seguir sdo apresentadas informac6es referentes as empresas clientes selecionadas
para este estudo. Todas as informacdes foram extraidas das paginas dessas empresas na
internet, entretanto, seus respectivos enderecos de acesso foram omitidos com o objetivo de
manter o sigilo sobre as respectivas empresas.

Empresa A: A empresa A atua no mercado internacional ha mais de 100 anos, sendo
uma das principais no seu segmento. Atualmente, a empresa possui aproximadamente 20 mil
funcionarios que atendem as demandas de empresas e consumidores dos mais diversos portes,
em mais de 100 paises.

Empresa B: A Empresa B foi fundada ha mais de 60 anos e, desde entdo, atua na
producdo de alimentos a base de carne suina e de frango. Atualmente, além do mercado
brasileiro, atua na exportacdo de carnes e alimentos industrializados para mais de 20 paises.

Empresa C: Com mais de 80 anos de atuacgdo, a empresa C atua no processamento de
café, além da venda de insumos e da prestacao de servigos para 0s seus associados. A empresa
atua no mercado nacional, atendendo empresas dos mais diversos portes, além do mercado
internacional. Alguns dos seus produtos podem ser adquiridos por consumidores finais
(pessoas fisicas) por meio da sua pagina na internet.

Empresa D: A empresa D esta h4d mais de 40 anos no mercado e recebe destaque no
mercado brasileiro, principalmente, devido ao seu parque industrial que, além de amplo, traz o
gue hd de mais moderno, em termos de tecnologia. A empresa que, além das marcas
licenciadas, atua com marcas proprias, busca constantemente pela inovacdo e
desenvolvimento, tendo recebido como reconhecimento por este esforco, diversas
certificacoes.

Empresa E: Ha mais de 20 anos no mercado, a empresa E é uma empresa familiar,
focada na comercializacdo de materiais de construcéo. Caracterizada por uma busca constante
pela melhoria do atendimento, desde a compra até a entrega dos produtos, a empresa tem
apresentado crescimento constante nos ultimos anos, focando na comercializacdo dos

produtos de marcas lideres do mercado, na area de construcéo civil.
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A seguir sdo detalhadas as categorias de andlise deste estudo, assim como suas
respectivas defini¢cBes constitutivas (DC), ou seja, a descrigdo que se utiliza de conceitos ja
conhecidos e consolidados, e de suas definicdes operacionais (DO), isto €, a descricdo de
como cada conceito é aplicado de forma prética, em determinadas circunstancias relacionadas
ao fendbmeno em estudo. Para Richardson, Peres, Wanderley, Correia e Peres (1999) € a partir
das definicGes operacionais que se pode observar ou mensurar as variaveis envolvidas no

fendmeno em questao.

3.3 CATEGORIAS DE ANALISE

As categorias de analise definidas a priori com base nos objetivos deste estudo foram:
(@) Iniciativas para formacdo de parcerias; (b) Percepgdo dos clientes sobre a empresa; (C)
Impactos da cocriacdo no diferencial competitivo e (d) Impactos da cocriacdo no potencial de
inovacdo. Cada uma das categorias foi descrita em termos de suas definicdes constitutivas
(DC) e operacionais (DO):

Iniciativas para formacéo de parcerias

DC: As empresas fornecedoras e as empresas clientes devem estar focadas em buscar
estratégias que as permitam criar valor em conjunto, explorando mutuamente as suas
capacidades em todas as fases do processo de interacdo (Park & Lee, 2015).

DO: A formacdo de parcerias tem sido amplamente utilizada pelas empresas
consumidoras de produtos e servicos de TI. Essa pratica permite a essas empresas gerar valor
em conjunto. Por outro lado, nem sempre ficam claros o contexto e as motivacbes para a
formacé&o desse tipo de parceria.

A compreensdo das razbes pelas quais as empresas, tanto as clientes quanto a
fornecedora, buscam formar parcerias para cocriacdo € medida por meio dos resultados das
entrevistas semiestruturadas. As questdes utilizadas para coletar essas informagoes séo as dos
blocos 01 e 02 dos apéndices A e B.

Percepcao dos clientes sobre a empresa

DC: A compreensao da forma como os clientes percebem a cocriacéo e as interacdes
com os fornecedores é fundamental para a sustentabilidade dos negécios (Piligrimiene et al.,
2015). Desta forma, é importante que fatores como a satisfacdo, expertise e lealdade ao
fornecedor, sejam explorados e utilizados como uma forma de construir modelos melhores

para a cocriagdo de valor (Saarijarvi, 2012).
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DO: O conhecimento sobre o que os clientes pensam sobre a empresa fornecedora,
permite que estratégias sejam criadas, a fim de, potencializar o surgimento de iniciativas para
cocriacdo, ou evoluir iniciativas ou programas ja existentes.

As percepcles que os clientes possuem sobre a empresa fornecedora, assim como, as
acOes realizadas pela empresa fornecedora para gerar percepgdes positivas nos clientes, séo
medidas por meio dos resultados das entrevistas semiestruturadas. As questdes utilizadas para
a coleta destas informacdes estdo dispostas no bloco 03 dos apéndices A e B.

Impactos da cocriacdo no diferencial competitivo

DC: A cocriagéo de valor entre fornecedores e clientes exige que haja uma interagdo
eficiente entre ambos (Tavares & Costa, 2016). A partir dai, abrem-se portas para 0
desenvolvimento de novos produtos ou servicos (Dal Bo et al., 2017) ou até mesmo evoluir
aqueles que ja existem. Esses fatores tém se mostrado muito eficientes, em termos de
incremento do potencial competitivo das organizacdes que aderem a essas praticas.

DO: Dada a sua importancia no contexto das empresas de TI, é necessario
compreender de que forma as acfes de cocriacdo podem impactar no potencial competitivo
das organizacgdes, seja em termos de inovacdo, de resultados financeiros ou da melhoria
continua de processos, produtos ou servigos.

As percepgdes que clientes e fornecedores possuem sobre como a cocriagdo impacta a
sua capacidade competitiva, sdo medidas por meio dos resultados das entrevistas
semiestruturadas. As questdes utilizadas para coleta destas informacdes estdo elencadas no
bloco 04 dos apéndices A e B.

Impactos da cocriagcdo no potencial de inovagéo

DC: A participacdo dos clientes é fundamental para que as empresas fornecedoras
evoluam suas préticas de desenvolvimento de produtos e servigcos (Chowdhury, 2017). As
empresas que contam com a participacdo de seus clientes, apresentam um grande diferencial
competitivo (Frio & Brasil, 2016a; Fuller, Muhlbacher, Matzler, & Jawecki, 2009; Dal B¢ et
al., 2017) e de inovacao (Rupo et al., 2018).

DO: Os resultados das empresas, em termos de desenvolvimento de inovagoes, podem
ser utilizados como um termémetro na avaliacdo das praticas de cocriagcdo entre essas
empresas e seus clientes.

As percepcdes que clientes e fornecedores possuem sobre como a cocriagdo impacta a
sua capacidade de inovacdo sdo medidas por meio dos resultados das entrevistas
semiestruturadas. As questdes utilizadas para coleta destas informacdes estdo elencadas no

bloco 05 dos apéndices A e B.



47

A Figura 5 apresenta o alinhamento metodoldgico da pesquisa. Nele estdo
contemplados, além dos objetivos especificos deste estudo, todas as categorias e subcategorias
de andlise. Sd0 essas categorias e respectivas subcategorias que determinam 0S recursos
necessarios para coleta e analise dos dados.

Objetivo especifico

Categoria de analise  Subcategoria Autores

Parcerias para cocriacéo de valor
Busca por estratégias de

Identificar em que

cocriacdo
Participacdo e contribuicdo
mutua

Inimitabilidade e diferencial
competitivo

Compartilhamento de
responsabilidades

Retorno do investimento e
impacto social

(Park & Lee, 2015)

(Kasnakoglu, 2016)

(Hjalager & Konu, 2011;
Rupo, Perano, Centorrino, &
Sanchez, 2018)

(Fernando & Las Casas, 2018)

(Shamim & Ghazali, 2014)

con'ge)gtg EMErgem 4 niciativas para MotivacOes para a formagéo de parcerias
as iniciativas para x .
~ formacéo de . (Nysveen & Pedersen, 2014;
formacéo de ' Relacionamento com o . .
. parcerias Leclercq, Poncin, & Hammedi,
parcerias fornecedor
. 2017)
fornecedor-cliente Engajamento com a
comunidade (Qazi & Ali, 2017)
Qualidade nos  servigcos (Ghosh & Ray, 2017)
prestado

Comunidades para interagdo
com a marca

(Payne et al., 2008, Ind et al.,
2013; Desai, 2015; Skandalis
et al., 2015; Qazi & Ali, 2017)

Fornecimento . de (Dimitrova et al., 2017)
plataformas online
Boca-a-boca (Sahi et al., 2017)

Cocriagdo patrocinada
Satisfacéo do cliente

Relacdo do cliente com a
marca

Qualidade dos produtos e

(Zwass, 2010)

(Nysveen & Pedersen, 2014;
Dimitrova et al., 2017; Qazi &
Ali, 2017)

Anrallsali . a Servicos Ghosh e Ray (2017)
Eﬁeﬁigg " sobcr)z 2 - Percepcdo dos (Heidenreich, Wittkowski,
2SDECtos clientes Eogbre a Transparéncia nas a¢Bes do Handrich, & Falk, 2015;
pec R fornecedor Becker, dos Santos, & Nagel,
relacionados a empresa 2016)
empresa Expertise do fornecedor
fornecedora Conhecimento, credibilidade
A (Brambilla, 2010)
e inteligéncia
Lealdade ao fornecedor
Longevidade dos = (Mimouni-Chaabane & Volle,
relacionamentos 2010)
Identificar 0S Cocriacao como diferencial competitivo
impactos 3 - Impactos da
prov_ocaldos pela cocriagao no M_elh~0res estrategias _para (dos Santos & Brasil, 2010;
cocriagdo de valor diferencial criacdo e comercializacdo de .
. - - . Sahi, Sehgal, & Sharma, 2017)
no diferencial = competitivo produtos e servicos

competitivo das
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Objetivo especifico  Categoria de anélise ~ Subcategoria Autores
empresas
envolvidas
Desenvolvimento de produtos e servicos
(Frio & Brasil, 2016a; Fdller,

Identificar 0S Potencializacdo do Muhlbacher,  Matzler, &
impactos diferencial competitivo Jawecki, 2009; Dal Bo et al.,
provocados pela 4 - Impactos da 2017)
cocriacdo de valor @ cocriacio no Potencial para
no potencial de potencial de desenvolvimento de novos (Rupo etal., 2018)
inovacdo das inovacéo produtos
empresas Reducdo de riscos e (Vernette & Hamdi-Kidar,
envolvidas incremento de resultados 2013)
Desenvolvimento de novos (Dal B6, Milan, Sampaio, &
Servigos Perin, 2017)

Figura 5. Alinhamento metodoldgico da pesquisa.
Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

As categorias e subcategorias de analise foram criadas para possibilitar a compreensdo
sobre o que tratam os dados coletados (Gibbs, 2009). Por meio da categorizacdo dos dados, é
possivel atribuir a eles um sentido e confronta-los com teorias e conceitos ja conhecidos.

Ao se falar em categorizacdo e em codificacdo de dados, uma das abordagens mais
utilizadas é a Teoria Fundamentada. De acordo com a definicdo de Gibbs (2009), o foco da
Teoria Fundamentada esta em gerar, de forma indutiva, ideias tedricas a partir dos dados.
Desta forma, como surgem a partir dos dados, essas ideias sao fundamentadas por eles. Sob a
Otica de Strauss e Corbin (1990) a codificacdo, tendo como base a Teoria Fundamentada, é
dividida em etapas:

1. Codificacdo aberta: O texto deve ser lido de forma reflexiva para que possam ser

identificadas categorias relevantes para analise;

2. Categorizacdo axial: As categorias devem ser refinadas, desenvolvidas e
relacionadas ou interconectadas;

3. Codificagdo seletiva: Uma categoria, classificada como fundamental, é
identificada e todas as demais categorias sdo conectadas a ela como se contassem
uma historia.

Para este estudo, a codificacdo aberta se apresenta como a mais adequada. Nesse caso,
0s contetidos obtidos sdo exemplares do fendmeno em estudo, e cada uma das categorias
criadas representou as particularidades existentes em cada exemplar objeto de estudo (Strauss
& Corbin, 1990).

O processo de codificacdo foi realizado por meio do software Atlas.ti 8. Inicialmente

foram importados para o Atlas.ti todos os documentos utilizados como fontes para o
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referencial tedrico, além dos textos referentes a todas as entrevistas realizadas com clientes e
funcionarios da empresa objeto deste estudo para, entdo, serem codificados.

Os codigos foram criados apés a importacdo dos documentos, considerando as
categorias e subcategorias de analise previamente definidas. No total, foram criados 23
cddigos, os quais foram agrupados de acordo com as subcategorias de analise apresentadas na
Figura 5. A partir do relacionamento dos cddigos no Atlas.ti, foi possivel construir o modelo
tedrico que demonstra os fatores que impactam no processo de cocriacao, ilustrado na Figura
6.
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Figura 6. Modelo tedrico construido no Atlas.ti a partir dos cédigos previamente
definidos.
Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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Uma vez definidos os cddigos e criado o modelo tedrico, o passo seguinte foi a
codificagéo dos resultados das entrevistas, utilizando o Atlas.ti. A partir da codificagéo, foi
possivel confrontar os resultados das entrevistas com a literatura relacionada a cada um dos
pontos abordados com os entrevistados. O relacionamento das opiniGes expressas pelos
entrevistados com a literatura, foi realizado por meio do gerenciador de citagdes do Atlas.ti,
no qual foi possivel identificar pontos em que houve concordancia em relacdo as opinides,
assim como pontos que geraram ideias contraditorias.

A seguir sdo expostos 0s procedimentos para coleta e analise dos dados da pesquisa.

3.4 PROCEDIMENTOS DE COLETA DOS DADOS

Quanto aos instrumentos utilizados para coleta de dados, foram selecionadas as
entrevistas semiestruturadas e a observacéo. Para Stake (1995), tanto as entrevistas quanto as
observacdes, sdo consideradas como importantes fontes de informacdo para estudos de caso,
permitindo uma melhor organizacao e estruturacdo dos dados para anélise.

As entrevistas tém como objetivo possibilitar o conhecimento sobre o contexto e o
objeto de pesquisa, viabilizando a aplicacdo do referencial tedrico, além de permitir a
realizacéo de testes e aprimoramentos de conceitos (Fernando & Las Casas, 2018).

Além disso, a partir das entrevistas é possivel obter uma compreensdo profunda das
experiéncias dos individuos entrevistados. Isso acontece porque na entrevista sdo
compartilhadas experiéncias, objetivos, preocupacbes e expectativas (Given, 2008) que
dificilmente poderiam ser percebidos por meio de uma survey.

Sob a perspectiva de Stake (2011), a entrevista permite que informacdes singulares
sejam obtidas e também sustentadas pelo entrevistado. Outro ponto que merece destaque,
segundo o mesmo autor, esta no fato de que, por meio desse procedimento, € possivel fazer
descobertas que um pesquisador, por si s6, ndo teria capacidade.

Para que isso aconteca, € necessario que se tenha um plano de execucgédo (Apéndice A e
Apéndice B). Desta forma, é possivel garantir que nenhuma das informagbes necessarias
deixe de ser coletada (Moretti, 2013).

As entrevistas realizadas com as empresas clientes envolveram os pontos focais dentro
das principais areas afetadas pelo relacionamento e pelos produtos e servicos adquiridos da
empresa fornecedora. Dentre os profissionais elencados como pontos focais, estdo 0s
responsaveis pelas areas comercial e de T1 das empresas clientes. Os nimeros de profissionais
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de Tl e das areas comerciais ndo foram os mesmos em todas as empresas, uma vez que, nem
todas as empresas possuem setores de Tl bem definidos e com papéis claros, no que tange a
questdo da gestdo. Além disso, alguns dos profissionais que atuam nessas areas tiveram pouca
ou nenhuma interacdo com a empresa fornecedora, ndo sendo, portanto, relevantes para o
estudo.

A escolha dos profissionais de cada empresa cliente foi realizada conforme
exemplificado na Tabela 4. O tempo de cada entrevista foi de aproximadamente 30 minutos.
Antes de cada entrevista, os profissionais foram contatados e convidados a participarem do
estudo, além de terem recebido uma copia do roteiro utilizado para nortear a entrevista. As
conversas foram realizadas por telefone ou por videoconferéncia, considerando a posi¢do

geografica das empresas e a preferéncia dos entrevistados.

Tabela 4.
Profissionais selecionados para estudo.
Empresa Profissional Idade  Setor Cargo TE TC
A 40 Comercial Especialista Digital 2 5
A * *
* * *
A 36 Comercial Coord. Automagdo Comercial 55 55
B B 33 Projetos (TI) Coordenador de Projetos 7 5
A 30 Comercial Vendedor 4 4
¢ B 29 Projetos (TI) Analista de Negécios 8 8
* * * * *
D A 32 Projetos (TI) Gerente de TI 1 1
A 38 Comercial Diretor Comercial 10 1
E * *
* * *
Média 34 54 42

Nota. Em algumas empresas, os profissionais de Tl ou da area comercial estdo ausentes em virtude do pouco contato com o
fornecedor. O tempo de empresa é contato em anos. Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Todas as conversas foram gravadas e, posteriormente, transcritas na integra, para
documentos do Microsoft Word. Apos a transcrigdo, tanto os dudios quanto as transcricdes,
foram importadas para o software Atlas.ti no qual as analises foram realizadas. As gravacoes
das conversas com os clientes foram realizadas por meio de um sistema de central telefénica

VolP, que utiliza tecnologia de transmissdo de voz pela internet. O VolP permite que
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equipamentos como computadores, smartphones® ou aparelhos de telefone especificos, como
o0s utilizados para entrevistas, sejam utilizados para originar e receber chamadas pela internet.

No caso da empresa fornecedora, as entrevistas foram realizadas presencialmente,
devido a facilidade de acesso a cada profissional. Por essa razdo, o procedimento de gravagédo
pdde ser realizado de forma mais simples, utilizando um smartphone. Apds a gravacao, as
entrevistas também foram transcritas e enviadas para o Atlas.ti. Ao todo, foram entrevistadas
sete pessoas das areas de produto, sucesso do cliente, atendimento ao cliente e comercial. As
entrevistas também tiveram duracdo média de 30 minutos. Em ambos 0s casos, as conversas
foram gravadas mediante autorizacdo prévia dos entrevistados.

No caso da observacéo, sua utilizacdo visa complementar as informacdes coletadas por
meio das entrevistas, buscando aprender com os envolvidos de que forma percebem as
relacbes para cocriagdo. A observacdo permite um aprendizado maior do que aquele
conquistado por meio de outras técnicas de coleta de dados. Por essa razdo, muitos
pesquisadores preferem utilizar a observacdo a outros métodos na busca por informacdes
(Stake, 2011). Foi possivel realizar a observacdo apenas durante as entrevistas realizadas na
empresa fornecedora, pelo fato de terem sido realizadas presencialmente.

Todas as observacGes foram anotadas em blocos de anotacdo virtuais do Microsoft
OneNote e enviados, posteriormente, em formato texto para o Atlas.ti. Assim como as
entrevistas e os arquivos de audio, as observacdes foram codificadas de forma que pudessem
ser identificadas pela empresa, profissional e cddigo do documento no Atlas.ti. Um exemplo
dessa codificacdo, é a entrevista do profissional A da empresa A. O cddigo nesse caso é o
A.A.D1, onde: A representa a empresa, A representa o profissional A e D1 representa

documento referente a entrevista desse profissional no Atlas.ti.

3.4.1 Perfil dos entrevistados

Considerando as empresas clientes, foram entrevistadas Sete pessoas, em cinco
empresas diferentes. Embora os segmentos dessas empresas sejam diferentes, algumas delas
estdo localizadas no mesmo estado, sendo trés delas no estado de Séo Paulo, uma no estado de

Minas Gerais € uma no estado do Parana.

® Os smartphones sdo telefones celulares que combinam recursos de computadores pessoais, tais como softwares
diversos, recursos avangados de audio e video, dentre outros, com as funcionalidades de um telefone movel, tais
como ligacdes e mensagens de texto.
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Os entrevistados foram todos do género masculino, com idade média de 34 anos. Em
sua maioria (57%), séo profissionais pds-graduados em areas afins aos seus cargos dentro das
empresas. Em relacdo a experiéncia, esses profissionais tém, em média, 5 anos de atuagédo
profissional nas suas respectivas areas. Ja o periodo de contato entre esses profissionais e a
empresa fornecedora é cerca de 4 anos.

No subcapitulo a seguir sdo detalhados os procedimentos para a anélise dos dados

coletados.

3.5 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

De acordo com Gerhardt e Silveira (2009), ao se analisar dados qualitativos, é
necessario que esta analise aborde, de forma profunda, o contexto e as percepcGes dos
individuos a partir dos quais os dados foram coletados. No escopo deste estudo, a Analise de
Conteudo é a opcdo adequada, no que se refere a analise do material coletado. Dentre as
principais caracteristicas deste procedimento, podem ser destacadas a “objetividade,
sistematizacéo e inferéncia” (Gerhardt & Silveira, 2009). Por meio da Anélise de Conteudo, é
possivel extrair padrdes, relacionamentos e criar estruturas a partir da transcricdo de
entrevistas, da leitura, de documentos ou falas.

Para Bardin (1977), a Analise de Conteudo possui todo o conjunto de instrumentos
necessarios para a exploracao de contetdos de fontes diversificadas e em constante mudanca.
A partir de uma andlise bem estruturada e de uma investigacdo rigorosa de documentos, o
risco de interpretacfes tendenciosas e de conclusfes espontaneas por parte do pesquisador €
mitigado. Para Mozzato e Grzybovski (2011), a Anélise de Contetddo é fundamental para as
anélises no contexto organizacional, principalmente, pelo fato de que “o rigor cientifico e a
profundidade das pesquisas” tém aumentado ao longo dos anos.

Para apoiar no processo de anélise, foi utilizado o software Atlas.ti 8. O Atlas.ti é um
software utilizado para realizacdo de analises de dados qualitativos, e que possui recursos que
possibilitam a organizacdo e gestdo dos materiais. Esses recursos permitem também que 0s
dados possam ser analisados de forma sistematica, porém com liberdade para trabalhar todo o
contetdo de diversas formas.

A fim de facilitar a apresentacéo das informacdes de forma gréafica, foram criados, no

Atlas.ti, codigos para identificar cada uma das empresas, cada um dos profissionais
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entrevistados, assim como, os documentos referentes a transcricdo de suas entrevistas,
conforme citado na secao anterior.
No subcapitulo a seguir sédo tratadas as limitacbes em relacdo aos métodos e técnicas

utilizadas para estruturacdo desta pesquisa.

3.6 LIMITACOES DOS METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Embora haja métodos e técnicas adequados para 0s mais diversos tipos de pesquisas, €
comum que sejam encontradas neles algumas limitacbes. No caso das entrevistas, por
exemplo, Trivifilos (1987) explica que elas podem ser muito subjetivas e podem gerar
imprecisdo nos resultados. De forma complementar, Gerhardt, Ramos, Riquinho e Santos
(2009), ressaltam que as entrevistas exigem mais tempo para sua aplicacdo, se comparadas a
outras técnicas, impedem o anonimato, permitem que a influéncia de questbes pessoais
associadas ao entrevistador influenciem nos resultados, além de tornarem mais complexa a
tarefa de tabulacdo dos dados.

Buscando superar as limitacOes relacionadas as entrevistas, foi utilizado o software
Atlas.ti 8. Por meio dessa ferramenta, foi possivel organizar os dados de forma que analise se
tornasse mais rapida e mais bem estruturada, além de contribuir para a otimizacdo do tempo.
Além disso, o software permitiu ao pesquisador ter uma visdo ampla dos dados, assim como a
geracdo de modelos que permitiram encontrar relacdes e similaridades entre os dados
analisados.

No que se refere a observacdo, Gil (1999) afirma que alguns dos pontos negativos
estdo relacionados a canalizacdo da observacdo de acordo com os gostos e preferéncias do
pesquisador. Além disso, ha uma exigéncia bastante intensa em relacdo a memoria do
pesquisador. Ainda segundo o autor, a interpretacdo possibilitada pela observacdo é
geralmente, muito parcial e subjetiva.

Neste estudo, as observacOes foram realizadas apenas no contexto das entrevistas com
o0s colaboradores da empresa fornecedora. O fato de o pesquisador fazer parte da equipe de
colaboradores da empresa, permitiu a realizagdo de comparativos entre as situagoes
vivenciadas no dia-a-dia da empresa e os fatos ocorridos durante as entrevistas. Desta forma,
interpretacdes baseadas nas preferéncias ou ha memdria do pesquisador foram minimizadas.

Elencadas as limitacfes apresentadas pelos métodos e técnicas de coleta e Anélise de
Conteudo, o capitulo a seguir ira tratar dos dados coletados e de sua interpretacao.
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4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

O primeiro tema abordado junto aos clientes, como forma de abertura das entrevistas,
foi relacionado a forma como ocorrem 0s Seus processos de aquisicdo de softwares ou
servicos de empresas fornecedoras de TI. Comumente, essas empresas percebem a
necessidade de aquisicdo desses produtos ou servigos, na medida em que enfrentam
dificuldades ou comecam a ter gargalos em seus processos. A partir dai elas passam a
procurar por solucfes que atendam as suas demandas, e por fornecedores que possam ofertar a
solucdo por um preco razoavel.

Em alguns casos, as solugdes propostas pelos fornecedores sdo comparadas, debatidas,
e ocorrem visitas ao fornecedor e a alguns clientes de seus clientes, de modo que sejam
obtidos feedbacks em relacéo as solucdes ofertadas e a prépria empresa fornecedora. Embora
haja algumas caracteristicas comuns entre 0s processos realizados por essas empresas, foi
possivel identificar que ha alguns processos que sofrem pequenas alteragoes.

O primeiro exemplo é o da empresa E. A empresa E é uma empresa familiar e, devido
ao perfil de gestdo mais informal, ndo ha um processo padrdo para aquisi¢do de softwares. O
outro caso é o da empresa C. Por se tratar de uma cooperativa, as visitas a outras empresas
para fazer benchmark!® sdo muito comuns, assim como s3o comuns as visitas aos
fornecedores.

“A principio € feito um levantamento sobre o tipo de sistema que atende aquela area
especifica. A ideia é que sempre tenha no minimo trés fornecedores diferentes.
Procuramos outras empresas que usam essa ferramenta, entramos em contato via
ligagdo. Em alguns casos, vamos até a empresa para ver como funciona, saber das

pessoas que usam no dia-a-dia como realmente funciona aquela ferramenta, o que
tem de bom, o que tem de ruim [...]".

Esses pontos evidenciam algumas caracteristicas bastante marcantes do processo de
aquisicdo de produtos e servicos de TI. De acordo com dados da CIO (2016), as negociacgdes
tendem a ser longas e com frequentes interagcdes entre os cliente e os fornecedores. Essas
interacdes podem envolver demonstragdes, apresentagdes, dentre outras atividades. Ainda de
acordo com a ClO (2016), tanto o periodo quanto a qualidade dessas interagcdes, variam de
acordo com o porte da empresa cliente e também da complexidade da solucdo que sera

implementada.

100 benchmark consiste em um comparativo em relacdo a performance e experiéncias para melhoria de
desempenho por parte das empresas envolvidas.
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Outro ponto relevante elencado pelos entrevistados, refere-se aos fatores que eles
levam em consideragdo para auxilia-los na tomada de decisdo, incluindo a aderéncia ao
negocio, a reputacdo do fornecedor, o apoio do fornecedor durante o ciclo de vida do produto
ou servico, além da participacdo do fornecedor na geracdo continua de valor. Todos esses
pontos vém de encontro as ideias de Seethamraju (2015), porém, o autor destaca ainda outros
pontos importantes, sendo eles, a imagem e a solidariedade do fornecedor.

A caracterizacdo do processo de aquisicdo € o primeiro passo para uma melhor
compreensao de como se dao as relagdes entre essas empresas e a empresa fornecedora. Nesse
contexto, o objetivo geral desta pesquisa foi o de identificar as motivagdes do processo de
cocriacdo de valor entre uma empresa fornecedora de softwares CRM e seus clientes. Para
alcancar esse objetivo, foram tracados quatro objetivos especificos e estes, por sua vez,
puderam ser desmembrados em um conjunto de fatores, que permitem um maior nivel de
aprofundamento em relacéo a dindmica das relacGes entre clientes e fornecedores.

A partir de cada uma das categorias de analise definidas para este estudo, os resultados
foram discutidos a seguir, sob a luz das teorias relacionadas a cocria¢do de valor, além das
teorias que abordam os relacionamentos entre fornecedores e consumidores de softwares e

servigos de TI.

4.1.1 Categoria 01 — Iniciativas para formacao de parcerias

Esta categoria agrupa as subcategorias “parcerias para cocriacdo de valor” e
“motivacdes para a formacdo de parcerias”. No que se refere as iniciativas para formacéo de
parcerias, foi importante analisar o porqué da formacdo de parcerias entre clientes e
fornecedores, além dos pontos levados em consideracdo no momento de decidir com qual
fornecedor ou cliente essa parceria serd formada. Um dos principais elementos, nesse caso, é a
busca por estratégias de cocriacdo. Park e Lee (2015) argumentam que os fornecedores devem
estar focados na busca por estratégias de cocriacdo de valor, desde 0s primeiros passos na
interacdo entre as empresas, explorando as capacidades de ambos os lados e em todas as fases
do processo, desde a concepcao das ideias até a comercializagdo do produto ou servico.

Na visdo dos clientes, essa preocupacdo tem inicio desde as primeiras interacdes,
porém ela ocorre de formas diferentes de acordo com o perfil da empresa que busca pelo
fornecedor. Geralmente as iniciativas partem do préprio cliente, a partir de uma necessidade

gue as equipes comerciais ou técnicas possuem. Isso faz com que os clientes atuem de forma
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mais ativa como proponentes de solugdes, tanto para produtos quanto para Servigos
(Terblanche, 2014). Durante o periodo de interacdo entre cliente e fornecedor, ha uma intensa
participacdo de ambas as partes, resultando em contribuicdo mutua (Kasnakoglu, 2016).

Embora, comumente, as a¢Oes partam dos clientes, ha pesquisadores que apontam que
o fornecedor também deve atuar de forma ativa. Nesse sentido, as contribuicBes devem ser
provocadas também pelos fornecedores, buscando identificar o que motiva os clientes, por
meio da avaliacdo de suas experiéncias e de suas dimensdes de valor (Koniorczyk, 2015;
Horbel, Popp, Woratschek, & Wilson, 2016). Esta tem sido uma busca constante da empresa
fornecedora. Para isso, ela tem atuado no sentido de utilizar novas formas de atendimento, de
aplicar pesquisas de satisfacdo e de criar areas e processos focados no entendimento das
necessidades e na entrega de valor para os clientes.

Sob a perspectiva dos clientes, representada na Figura 7, essa contribuicdo esta
relacionada, principalmente, a solucdo dos problemas que eles possuem e que, em muitos
casos, implicam em perdas financeiras, agregacdo de novos clientes a sua carteira, além do

acesso a tecnologias que, por conta propria, dificilmente conseguiriam.

[ 18:3 Kasnakoglu, 2016

Figura 7. Opinides das empresas clientes sobre a importancia da contribuicdo matua.
Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

A partir dos codigos exibidos na Figura 7, é possivel perceber que profissionais das

cinco empresas apresentaram opinides que suportam a afirmacdo de Kasnakoglu (2016), no
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que se refere a importancia da contribuicdo mutua. Os beneficios para ambos os lados, podem
ser percebidos na medida em que as solucGes vdo sendo construidas, conforme exemplificado

na citacdo do entrevistado A da empresa A:

“[...] tem um valor agregado para nds, porque a metodologia que eles tém de
desenvolvimento de solugdes esta trazendo beneficios para os processos, nos quais a
ferramenta estd sendo envolvida. E eles também estdo sendo beneficiados por
estarem tratando com o time da prépria Empresa A, que traz novos desafios para
eles. Eles estdo conseguindo vencer os desafios. Isso estd sendo interessante para
eles e para mim também, como profissional, e para a empresa como um todo. ”

A partir do momento em que, as empresas clientes passam a ter os seus problemas
resolvidos, podem utilizar todo o valor agregado a partir do relacionamento com o fornecedor
como uma forma de garantir sua inimitabilidade e o seu diferencial competitivo (Hjalager &
Konu, 2011; Rupo et al., 2018). Dentre os beneficios citados pelos clientes nesse sentido,
estdo a melhoria dos relacionamentos entre eles e 0s seus proprios clientes, a reducdo do
nimero de pessoas trabalhando em tarefas repetitivas e que geram pouco valor para o
negdcio, processos mais ageis e mais bem estruturados, aumento de produtividade, além de
um acesso mais facil a informag6es necessarias para o seu processo de tomada de decises.

Essa percepcdo, entretanto, ndo foi unanimidade entre todas as empresas entrevistadas,
conforme pode ser observado na Figura 8. A empresa E é a que possui menor tempo de
parceria € menor volume de interagbes com o fornecedor. Dentre todas as empresas
analisadas, apenas no caso dela, houve o relato de que ndo houve incremento no potencial
competitivo. Esse cenario vem de encontro ao que afirmam Lambert e Enz (2012) e Perks et

al. (2012).
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Figura 8. Opinido das empresas clientes sobre inimitabilidade e potencial competitivo.
Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Segundo os autores, a percepcao de valor e percepcdo dos beneficios obtidos, a partir
das interacGes com o fornecedor é mais simples na medida em que o0s relacionamentos se
tornam mais antigos e mais solidos. A empresa E possui um relacionamento de
aproximadamente 1 ano com a empresa fornecedora, ao passo que, as demais empresas
entrevistadas possuem uma media de 5 anos de interacdes e projetos com o fornecedor.

Embora o incremento no diferencial competitivo seja um dos principais fatores
percebidos pelos clientes, nem sempre os resultados das interacbes ocorrem como planejado.
E comum que existam, no contexto do desenvolvimento de softwares e servicos de TI,
situacOes de atrito entre as partes. Esses atritos podem ocorrer em virtude de prazos néo
cumpridos, de instabilidades nos sistemas, em falhas no repasse de regras ao fornecedor,
dentre outras.

Nessas situacOes, é fundamental que haja o compartilhamento de responsabilidades
entre cliente e fornecedor, de modo que os atritos ou situa¢es que geraram instabilidades no

relacionamento possam ser sanados (Fernando & Las Casas, 2018). O compartilhamento de
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responsabilidades foi elencado pela maioria dos clientes entrevistados como sendo uma
pratica comum nas intera¢des com o fornecedor.

Duas das empresas, entretanto, apontaram gque, embora sempre haja uma solucéo para
0s problemas e situacGes de conflito, a conducdo por parte da empresa fornecedora é
insuficiente. Os prazos para apresentar solugdes e a experiéncia dos profissionais envolvidos
nelas, ficam abaixo das expectativas dos clientes, ou seja, 0s tempos de resposta deveriam ser
menores, assim como, os profissionais que prestam atendimento deveriam ser mais bem

capacitados. Isso fica claro na declaracéo do entrevistado B da empresa C:

“E... Vamos dizer assim que acabou passando coisas que, no final das contas, deram
certo, mas ainda a gente sente assim que faltou talvez um retorno. Talvez até
acertaram ali o que estava errado, diferente, mas néo respondia. A gente sabia que
estava fazendo, mas a gente perguntava, ficava ligando atrds pra falar se estava
realmente fazendo, quando que ia sair. [...]".

Outra expectativa que as empresas possuem, quando formam parcerias para cocriacao
de valor € a possibilidade de retorno dos investimentos realizados, aléem do impacto social
provocado a partir da utilizagdo dos produtos ou servicos envolvidos nesse processo (Shamim
& Ghazali, 2014). Nesse quesito, todas as empresas clientes relatam que tiveram retornos
positivos, em relacdo ao investimento realizado ou a impactos sociais resultantes da utilizacéo
dos produtos ou servigos produzidos em conjunto com a empresa fornecedora. Dentre 0s
principais fatores elencados pelos clientes, podem ser destacados, a melhoria do
relacionamento entre essas empresas e seus clientes, reducdo de custos, maior dinamismo para
0S processos, maior agilidade em processos, além do aumento da produtividade das equipes
de campo.

No que se refere aos impactos sociais, os profissionais que passaram a utilizar as
solugdes desenvolvidas, por meio das parcerias, tiveram melhorias significativas em sua
qualidade de vida, além da obtencdo de melhores resultados financeiros, a partir de um
incremento nas suas vendas. Esse incremento ocorre devido ao baixo nimero de perdas de
vendas, a maior facilidade para se obter informacGes relevantes sobre os clientes e pela
agilidade na realizacdo de atendimentos e cumprimento de rotas.

Isso é possivel porque todas as solugdes criadas sdo personalizadas, de acordo com as
necessidades de cada cliente. Detalhes sobre essas necessidades vdo sendo discutidos e
tratados na medida em que, as interacbes vao sendo realizadas e a solucdo vai sendo
construida. Durante o tempo em que as solugdes vado sendo construidas, hd um periodo de
forte interacdo entre cliente e fornecedor, corroborando as ideias de Vargo e Lusch (2004),
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segundo os quais, as interacbes ndo ocorrem em um momento isolado de um processo, mas
em todo o seu ciclo.

A partir das informacGes repassadas pelos entrevistados, foi possivel identificar que a
necessidade de resolver problemas é a principal motivacdo para que as parcerias sejam
formadas. E importante ressaltar, entretanto, que essas empresas geralmente possuem Varios
fornecedores de solugfes de TI, e que esses fornecedores possuem, muitas vezes, solucgdes
com caracteristicas distintas, mas que também, poderiam resolver o problema que a empresa
cliente possui.

Se varios fornecedores podem oferecer uma mesma solugdo, € importante
compreender os fatores que fazem com que as empresas clientes escolham um determinado
fornecedor para formar a parceria. Dentre essas motivacdes, podem ser destacados o
relacionamento com o fornecedor (Nysveen & Pedersen, 2014; Leclercq et al., 2017), o
engajamento com a comunidade que utiliza suas solucbes (Qazi & Ali, 2017), a qualidade dos
servigos prestados (Ghosh & Ray, 2017), a disponibilidade do fornecedor em criar
comunidades para que seus clientes/parceiros possam interagir (Payne et al., 2008; Ind et al.,
2013; Desai, 2015; Skandalis et al., 2015; Qazi & Ali, 2017), fornecimento de plataformas
que possibilitem que os clientes interajam e deem suas opinides (Dimitrova et al., 2017), o
feedback obtido do fornecedor por meio do boca-a-boca (Sahi et al., 2017) e a cocriacéo
patrocinada (Zwass, 2010).

No que se refere ao relacionamento com o fornecedor, as empresas clientes
evidenciaram a importancia de se manter um bom relacionamento com a empresa
fornecedora, inclusive com a diretoria, ressaltando que esse relacionamento € um dos
principais diferenciais da empresa fornecedora, em relacdo aos seus concorrentes e outros
fornecedores, conforme evidenciado no comentario do entrevistado A da empresa B:

[...] &s vezes eu envolvo até mesmo o CEO, né, mas entdo varia muito do tipo
de acdo que a gente vai tomar, t4, entdo, tem algumas coisas que eu prefiro
acionar o CEO direto porque as vezes é uma concorréncia forte, alguma coisa
nova no mercado que ta chegando... entdo eu sei que ele sabe tudo o que esta
rolando e as vezes ele ja fala pra gente: espera um pouquinho que eu ja
apresento pra vocés algo do tipo [...]”

Outras vantagens elencadas pelas empresas clientes, em relacdo a empresa
fornecedora, referem-se a troca de ideias, constantes sugestdes de melhorias em relacdo a
processos, reducdo de custo na realizacdo de projetos de customizagBes, dominio dos seus
processos de negdcio e da forma de atendimento pelo fornecedor, confianca de que as
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entregas feitas pelo fornecedor, atenderdo as expectativas que os clientes possuem, em relagdo
a prazos e a qualidade dos produtos e servigos.

Assim, como ocorre em outros contextos, na medida em que os clientes tém a sua
disposicdo uma quantidade maior de opgdes, ndo apenas de produtos e servigos, mas também
de fornecedores, eles se tornam mais exigentes (Prahalad & Ramaswamy, 2004). Isso faz com
que as empresas busquem desenvolver seus produtos e servigos focados nas necessidades, e
sob medida, para esses clientes.

Algumas dessas empresas clientes fazem altos investimentos em tecnologias e, a partir
do relacionamento que mantém com a empresa fornecedora, conseguem obter acesso a novas
tecnologias com exclusividade ou antes de outras empresas, que também sdo clientes do
fornecedor, porém, ndo mantém relacbes tdo proximas. As discussdes feitas acerca desses
temas, geralmente, sdo feitas em visitas presenciais, tanto realizadas na sede da empresa
fornecedora, quanto nas instalagdes das empresas clientes.

Sob a perspectiva do engajamento com a comunidade, os clientes relataram, conforme
pode ser observado na Figura 9, que ndo ha interacbes com outros clientes da empresa
fornecedora. H4, entretanto, algumas exce¢des pontuais, quando outras empresas procuram as

empresas clientes para saber informacdes sobre produtos e servigos da empresa fornecedora.
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Figura 9. Engajamento das empresas clientes com outros clientes da empresa
fornecedora.

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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E importante frisar que, esta é uma pratica incomum com os clientes da empresa
fornecedora e que ela ndo possui iniciativas com o objetivo de tornar esta, uma pratica comum
entre os seus clientes ou parceiros.

Isso ocorre, em parte, porque a empresa fornecedora atende varios segmentos de
mercado e que, geralmente, ndo possuem muitas caracteristicas em comum. Além disso,
mesmo aquelas empresas que atuam em um mesmo segmento possuem estratégias e processos
diferentes, o que torna mais dificil o processo de interacdo entre elas, diferentemente do que
ocorre com pessoas que gostam de uma certa marca de ténis, por exemplo.

Além disso, 0s produtos e servigos envolvidos nas relagBes entre cliente e fornecedor
possuem alta complexidade, alto nivel de especificidades e de customizacgdes. Isso faz com
que solucBes desenvolvidas em parceria com um determinado cliente, dificilmente possam ser
aplicadas por completo a qualquer outro.

De qualquer forma, ao se pensar em interagbes entre as empresas clientes, é
importante destacar que é papel da empresa fornecedora, atuar como promotora de interagdes,
que podem levar a diferentes formas de cocriacdo (Grénroos & Voima, 2013).

Algumas interacGes entre ideias, ndo entre clientes diretamente, podem ser percebidas
em uma ferramenta disponibilizada pela empresa fornecedora, para que seus clientes incluam
sugestdes de melhoria para os seus produtos e servicos. Esta € uma ferramenta bastante
recente com a qual poucos clientes tiveram contato. A questdo é que esta € uma plataforma
online, porém, ela difere de modelos como blogs ou redes sociais. Outro ponto de destaque
estd no fato de que, os clientes interagem fornecendo ideias para a empresa e ndo discutindo
com outros clientes. Apesar disso, 0s usuarios da ferramenta podem votar em ideias de outros
clientes, ainda que de forma anénima.

Em relacdo a qualidade dos servicos prestados, Ghosh e Ray (2017) ressaltam que,
este € um dos principais fatores que impactam na decisdo dos clientes em formar parcerias
com o fornecedor. Além de ser um dos principais fatores, a qualidade também é um dos mais
complexos, principalmente, porque no contexto de TI, essa qualidade envolve
comprometimento e envolvimento de ambos lados.

Na perspectiva dos clientes, a qualidade dos servigos prestados pelo fornecedor é
percebida de diversas formas. Em todos os casos, novos projetos para desenvolvimento de
produtos e servigos foram realizados apds um periodo de utilizacdo dos produtos e servi¢cos do
fornecedor. A qualidade e a robustez apresentadas foram argumentos que, em diversos casos,
justificaram a formacdo de parcerias para suprir outras necessidades. Na empresa B, outras

empresas que formam o grupo, também fizeram parcerias com o fornecedor. Isso fez com que
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a fornecedora fosse lembrada, na medida em que novas necessidades foram surgindo. Isso
pode ser comprovado nas palavras do entrevistado A:
“A principal questdo que eu vejo ¢ por ja estar dentro do grupo, por a gente ja
conhecer e saber que a atencdo que nos foi dada sempre no projeto, ja confiar por
saber que a equipe ja conhece todas as nossas integracdes, e esse tipo de coisa ajuda
bastante [...].”

No caso da empresa B, essas interacdes com outras empresas ocorreram porque elas
fazem parte de um mesmo grupo. Este é um fato importante e que merece destaque, afinal, ha
pouca ou nenhuma interacdo entre as empresas clientes. 1sso ocorre porque, a empresa
fornecedora ndo mantém uma politica de criacdo e disponibilizacdo de comunidades ou
grupos para interagdo com a marca e com 0s seus produtos.

Essa ideia é contréria a proposta de Payne et al. (2008), Ind et al. (2013) e Desai
(2015). Os autores ressaltam que, uma das opgdes para envolver o cliente no processo de
cocriacdo é a criacdo de comunidades para interacdo com a marca e com a empresa
fornecedora. Ainda de acordo com o0s autores, as pessoas tendem a participar desse tipo de
comunidade porque encontram nelas o sentimento de satisfacdo, a possibilidade de expressar
sentimentos, ideias e de socializar.

De certa forma, essa falta de interacdo entre as empresas causa prejuizos para a
empresa fornecedora, afinal, de acordo com Kaur Sahi et al. (2017), uma das principais
formas de promog¢ao do fornecedor é o “boca-a-boca” que ocorre entre os seus clientes. OS
autores apontam que ha inumeros exemplos de casos de sucesso de empresas que passaram a
envolver seus clientes no processo de cocriagao.

Por outro lado, para que estas acGes de fato tenham o resultado esperado, sdo
necessarios trés fatores principais, sendo eles: (1) participacao do cliente; (2) experiéncia do
cliente; e (3) integracdo de recursos disponiveis. E importante ressaltar que, o “boca-a-boca” é
um reflexo da satisfacdo do cliente em relagdo ao fornecedor. Por essa razéo, os fornecedores
devem estar conscientes da relevancia do papel do consumidor no processo de cocriagéo,
permitindo que estes atuem proativamente e reconhecendo suas sugestdes e ideias (Sahi et al.,
2017).

Menos comum, porém, identificada em uma das empresas clientes, a cocriagao
patrocinada é uma alternativa para testar novas tecnologias, produtos ou processos. A empresa
fornecedora ganha em termos da construcdo de solugdes mais robustas e mais aderentes ao
mercado, ao passo que a empresa cliente soluciona problemas que impactam em sua operacao,

porém, com a vantagem de ndo terem custo para utilizar as solucgdes recebidas. Essas solucoes
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vao sendo implementadas de forma gradativa e novas versdes sdo liberadas, permitindo
constantes entregas de valor.

Nesse modelo, conforme aponta Zwass (2010), os fornecedores provocam oS
consumidores para que contribuam de forma pratica no processo de interacdo. Essas acoes
praticas impulsionam ou apoiam os modelos de negécios dos patrocinadores, aqui
representados pelos produtores e/ou fornecedores. Além dessa provocacdo, incentivos
financeiros sdo uma das principais formas adotadas pela empresa fornecedora com as
empresas clientes:

“a gente tem alguns contratos [...] que foram feitos como case, ou seja,
algumas ferramentas a empresa nem nos cobra [...].”

A Figura 10 apresenta o modelo teérico contendo os fatores que impactam nas
iniciativas para a cocriacdo de valor. Essas iniciativas dependem da opc¢édo das empresas em
constituirem parcerias, além das motivacdes pelas quais um determinado fornecedor é

escolhido.
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Figura 10. Fatores que impactam nas iniciativas para formacdo de parcerias para
cocriagao sob a perspectiva dos clientes.
Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

A Figura 11 confronta a literatura no sentido de que, evidencia que nem todas as
praticas comuns no contexto da cocriagdo de valor entre empresas fornecedoras de T1 e seus
clientes sdo aderentes ao contexto das empresas analisadas neste estudo. As principais

divergéncias estdo relacionadas a interacdo que ocorre entre as empresas clientes. Por essa
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razdo, fatores como, o fornecimento de plataformas online, as comunidades para interacéo
com a marca e 0 engajamento com a comunidade, presentes na Figura 10, ndo sdo

apresentados na Figura 11.
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Figura 11. Fatores que impactam nas iniciativas para formacdo de parcerias para
cocriagdo sob a perspectiva dos clientes.
Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Sob a perspectiva da empresa fornecedora, as motivagdes para busca de clientes para a
formacdo de parcerias, podem ter origens diversas. Um exemplo disso, esta na necessidade de
obter conhecimento sobre determinados nichos de mercado, a fim de criar solugdes que, em
um momento préximo, possam atender a outros clientes que atuem nesse mesmo segmento.
Para que isso seja efetivo, os feedbacks dos clientes séo fundamentais.

Outra motivagdo bastante relevante por parte do fornecedor, esta relacionada a

comercializacdo de seus produtos. Um exemplo disso, sdo novas solugdes langadas no
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mercado e que exigem um certo tempo até que possam efetivamente serem comercializadas.
Antes disso, séo realizados projetos piloto com alguns clientes, a fim de estressar os produtos
e identificar pontos de corre¢do ou melhoria.

Além do conhecimento trazido pelos clientes e dos meios para comercializar produtos,
a formag&o de parcerias por parte da empresa fornecedora, visa aumentar o engajamento dos
seus clientes com a empresa e com as suas marcas, que atualmente s&o trés.

A partir do momento em que as parcerias sdo constituidas, os clientes podem
contribuir de forma ativa com a empresa fornecedora, colaborando para a alimentacéo de seu
banco de ideias. Muitas das ideias fornecidas pelos clientes, séo discutidas em contatos
presenciais que ocorrem quando membros do time da empresa fornecedora visitam o0s
clientes. Outras sdo fornecidas em momentos em que 0s consultores da empresa fornecedora,
elaboram documentos de escopo para construcdo de requisitos dos produtos que serdo
disponibilizados para os clientes.

Essas formas de interacdo, divergem daquelas comumente utilizadas por outras
empresas do mesmo segmento, tais como, a criacdo de comunidades para permitir que 0s
clientes interajam com a marca e com outros clientes (Payne et al., 2008; Ind. et al., 2013;
Desai, 2015; Skandalis et al., 2015; Qazi & Ali, 2017), ou o fornecimento de plataformas
especificas para a insercao e compartilhamento de ideias (Dimitrova et al., 2017).

4.1.2 Categoria 02 — Percepcdo dos clientes sobre a empresa fornecedora

Dentro desta categoria, foram criadas subcategorias para andlise da satisfacdo dos
clientes, da expertise do fornecedor e da lealdade dos clientes ao fornecedor.

Em relacdo a satisfacdo dos clientes, foram analisadas a relagdo dos clientes com a
marca (Nysveen & Pedersen, 2014; Dimitrova et al., 2017; Qazi & Ali, 2017), a qualidade dos
produtos e servicos (Ghosh & Ray, 2017) e a transparéncia nas acdes do fornecedor
(Heidenreich et al., 2015; Becker et al., 2016). No que se refere a expertise do fornecedor,
foram analisados pontos referentes ao conhecimento, credibilidade e inteligéncia do
fornecedor (Brambilla, 2010), e em relacdo a lealdade, foi analisada a longevidade dos
relacionamentos (Mimouni-Chaabane & Volle, 2010). A Figura 12 representa o modelo

teorico dos fatores que impactam nas percepcdes dos clientes sobre a empresa fornecedora.
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Figura 12. Fatores que impactam na percepcdo dos clientes sobre a empresa
fornecedora.
Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

No que se refere ao relacionamento dos clientes com a marca, os relatos de todos os
entrevistados convergiram no sentido de que, seu relacionamento com a marca, com a
empresa fornecedora e com os profissionais com quem mantém contatos, sdo bastante
positivos. Essa garantia da satisfacdo do consumidor, embora necessaria, pode se tornar uma
tarefa bastante complexa para a empresa fornecedora.

Uma das principais formas adotadas pelas organizacdes para garantir a satisfacdo € a
experiéncia, proporcionada pela relagcdo dos clientes com as marcas. Essa relacdo estimula
diversas percepc¢des nos clientes, envolvendo as dimensdes sensoriais, afetivas, cognitivas,
comportamentais e relacionais (Nysveen & Pedersen, 2014; Dimitrova et al., 2017; Qazi &
Ali, 2017).

A dimenséo relacional, para algumas das empresas entrevistadas, representa um dos
principais fatores motivadores da satisfagdo. Um dos fatores que contribuem para essa
percepcdo € o fato de que, ha um contato muito préximo dessas empresas com profissionais

de todos os niveis hierarquicos da empresa, desde o0 mais operacional até o mais alto escaldo:

“A gente se sente acolhido pelo préprio dono da empresa estar perto do negocio,
entdo isso da uma confianca... [...] se eu tiver algum problema, nao entregar alguma
coisa que a gente precisa ou fugir um pouco do controle, eu sei que o CEO vai
intervir, vai fazer a mediacéo la, a gente vai se resolver e vai sanar essa dificuldade.”
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A satisfacdo estd diretamente ligada, também, & qualidade dos produtos e servicos,
afinal, é a partir de sua utilizagdo que os clientes percebem o valor das solu¢des que foram
desenvolvidas, a partir da parceria com o fornecedor (Vargo & Lusch, 2004). Por outro lado, é
importante ressaltar que, os clientes apontaram pontos negativos em relacdo a qualidade do
atendimento.

Embora os produtos e servigos fornecidos tenham sido definidos como sendo de alta
qualidade, o atendimento prestado nos momentos de duvida, eventualmente, foi demorado ou
insatisfatorio. Isso, em parte, se deve ao alto indice de turnover!! da equipe de atendimento do
fornecedor e, alguns casos, a sua falta de capacitacéo.

Nesses casos, a empresa fornecedora deve ser transparente com os clientes, de modo
que, todas as acOes realizadas com o objetivo de corrigir falhas e apresentar uma solucao
sejam evidenciadas. Em produtos e servi¢cos com alto nivel de complexidade, como sdo os de
TI, a ocorréncia de alguma falha pode provocar um sentimento de inconformidade no cliente,
fazendo com que o indice de satisfagdo diminua. Por essa razdo, além de proporcionar
experiéncias satisfatorias para seus clientes, as empresas devem investir em planos que lhes
permitam recuperar a confianca dos envolvidos, em caso de falha (Heidenreich et al., 2015;
Becker et al., 2016). Essa transparéncia da empresa fornecedora fica mais evidente nas
colocages do entrevistado da empresa E:

“Eu acho que duas coisas: primeiro que essa estabilidade eu acho que € um negécio
que é muito bom... Pelo menos pra nés t& indo bem, nés ndo estamos tendo
problema, entdo é um sistema estavel, que ndo fica dando problema todo dia, toda
hora, sem parar, que é 0 que eu tinha com o outro sistema... E segundo, o
atendimento, a responsabilidade, o cumprir com 0 que prometeu, o0 cumprir com 0
prazo que prometeu, tudo isso dai. Se deu algum problema, uma empresa que liga e
comenta, errei nisso, errei naquilo, atrasei nisso atrasei naquilo, vamos resolver de
alguma forma, eu acho que isso foi muito bom na empresa: ndo teve enrolagdo. ”
Essas atitudes aumentam, também, a credibilidade que os clientes tém em relacéo a
empresa fornecedora. A credibilidade associada ao conhecimento e a inteligéncia do
fornecedor sdo fatores que impactam diretamente nas percepgdes que os clientes tém sobre a
empresa. Isso contribui para que a formac&o de parcerias ocorra de forma organica.
Para Brambilla (2010), o fornecedor deve estar munido dessas habilidades, e deve
utiliza-las para proporcionar aos consumidores, experiéncias que motivem sua participacao

em atividades que sejam do interesse de ambas as partes. Essas atividades podem ser

11O turnover representa a rotatividade dos profissionais, ou seja, na saida de profissionais e de sua substituicdo
por outros.
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direcionadas para o desenvolvimento ou melhoria de produtos, servicos e até mesmo de
processos. Além dessas habilidades, outros itens relevantes foram citados pelos clientes, em
relacdo ao fornecedor, incluindo a objetividade, agilidade nos processos, a responsabilidade e
0 comprometimento com prazos, a estabilidade das ferramentas fornecidas e a aderéncia aos
processos de negocio.

Esses elementos contribuem, também, para que os clientes se tornem leais ao
fornecedor. Um exemplo disso, sdo as situacdes em que ha outros fornecedores que poderiam
entregar uma mesma solucdo, mas que sdo despriorizados, por ndo serem transparentes,
comprometidos ou por ndo conhecerem 0s processos de negécio dos clientes de forma
aprofundada.

Outro fator impactante na lealdade dos clientes, esta relacionado a longevidade dos
relacionamentos entre cliente e fornecedor. Com excecdo da empresa E, as demais mantém
relacionamentos com idade igual ou superior a cinco anos com fornecedor.

A busca por relacionamentos duradouros é algo que os clientes buscam com o
fornecedor, e isso vem de encontro ao que afirmam Mimouni-Chaabane e Volle (2010).
Segundo os mesmos autores, essa busca pela longevidade dos relacionamentos contribui para
uma maior geracgdo de valor para ambas as partes envolvidas no processo.

Sob a perspectiva da empresa fornecedora, garantir a satisfacdo dos clientes é algo
crucial para manutencéo dos relacionamentos e reducio do risco de churn'2, Por essa razo,
ela tem investido em uma série de mecanismos que possibilitam a prestacdo de um

atendimento de melhor qualidade a esses clientes:

“Primeiro, escutando o cliente, o que ele tem pra dizer, via telefone, via area de CS,
via pesquisas de satisfacdo... Eu acho que essa é uma que a... principalmente a
ferramenta de chamados também, o nosso canal de comunicacdo, via ferramenta de
chamados, eu sinto que é um 6timo portal pra que a gente consiga absorver
demandas e também feedbacks desses clientes.”

Outro aspecto abordado na busca pela satisfagdo dos clientes é a qualidade dos

produtos e servigos ofertados:

“[...] ninguém reclama de um produto que funciona. Todo mundo reclama de
produtos que ndo funcionam e eu acho que, quanto mais a gente conseguir entregar
produtos que realizem tarefas para os clientes e que poupem seu tempo, enfim, todas
as caracteristicas que a gente se propde a fazer, eu acho que, quanto menos problema
a gente tiver em produto, mais a gente vai conseguir alavancar os relacionamentos
com clientes. ”

12,0 churn é uma taxa que indica o cancelamento de contratos ou a perda de clientes.
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Em sua histéria mais recente, a empresa fornecedora, tem buscado investir em
metodologias voltadas ao sucesso do cliente. Isso tem sido incorporado & cultura
organizacional e disseminado entre os colaboradores. Dentre as principais agoes realizadas
estdo as pesquisas de CSAT (Customer Satisfaction Score) e NPS (Net Promoter Score).
Essas acOes passaram a ser executadas a partir da criagdo de uma area especifica dentro da
empresa, com o0 objetivo de garantir uma jornada de sucesso para os clientes.

Além da satisfacdo, a empresa fornecedora busca realizar acbes com o objetivo de
fidelizar os seus clientes a sua marca. Por essa raz&o, nos ultimos anos, ela tem investido em
novas estratégias de marketing, focadas principalmente na divulgacdo da marca. Com esse
mesmo foco, a empresa tem investido em parcerias com outras empresas fornecedoras,
buscando aprimorar suas praticas e criar alternativas sustentaveis para a expansao dos seus
negocios.

Outro fator bastante relevante para os clientes e que, a fornecedora cultiva em sua
cultura € a transparéncia e o compartilhamento de responsabilidades. Isso € evidenciado na
Figura 13, na qual os resultados das entrevistas com 0s clientes, sdo confrontados com as

entrevistas do fornecedor e com a literatura.
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Figura 13. Convergéncia das opinides de clientes e fornecedor sobre a transparéncias
nas acoes.
Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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Na Figura 13 podem ser observados codigos iniciados com letras de A até F. Os
cddigos iniciados pela letra F representam as opinides dos profissionais entrevistados na
empresa fornecedora, ao passo que os cddigos iniciados pelas letras de A até E, representam
as opinides dos entrevistados nas empresas clientes.

Desta forma, € possivel concluir que os clientes concordam que a empresa fornecedora
é transparente em suas agdes e busca compartilhar responsabilidades, ao passo que, 0
fornecedor busca aprimorar suas formas de atendimento e de comunicagdo com os clientes.
Essas percepcbes vém de encontro as afirmacdes de Becker et al. (2016) que ressaltam que

essas qualidades sdo fundamentais para o sucesso das inciativas de cocriacéo.

4.1.3 Categoria 03 — Impactos da cocriacdo no diferencial competitivo

Nesta categoria a cocriagdo foi analisada sob a perspectiva do incremento do
diferencial competitivo das empresas, tanto as clientes quanto a fornecedora. Nesse contexto,
foi analisado o fato de as empresas envolvidas no processo, conseguiram criar melhores
estratégias para criacdo e comercializa¢do de produtos e servigos.

Apesar de as empresas apresentem casos de sucesso, em relacdo a cocriacdo no
processo de desenvolvimento de novos produtos e servicos, elas o fazem por meio de
diferentes niveis de interacdo. Esses niveis se adequam ao segmento de negécio do cliente,
complexidade do projeto, que ele espera desenvolver com o fornecedor ou a complexidade do
produto ou servico que se pretende desenvolver (Santos & Brasil, 2010; Sahi, Sehgal, &
Sharma, 2017).

O envolvimento dos consumidores também ocorre de formas distintas, podendo se
restringir apenas ao fornecimento de ideias, ou se expandir para o apoio em testes, validagdes,
elaboracdo de estratégias de venda, dentre outras a¢Ges Santos & Brasil, 2010; Sahi, Sehgal,
& Sharma, 2017). No contexto das empresas objetos deste estudo, os clientes geralmente tém
a iniciativa e o fornecedor atua dando o apoio do qual essas empresas necessitam. Um
exemplo de como o fornecimento de ideias pode ocorrer de forma pratica é ilustrado na

colocacgéo do entrevistado da empresa A:

“[...] se a gente olhar na parte de conceitos digitais de negodcios, vocés estdo
contribuindo conosco ja ha um bom tempo. E a gente ta trazendo mais inovagao para
que os nossos clientes tenham uma experiéncia digital com a empresa A, e a
fornecedora esta fazendo uma grande parte disso. ”
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A atuacdo na elaboracdo de estratégias de venda, por sua vez, pode ser observada na

fala do entrevistado B da empresa C:

“[...] todo ano que passa, a empresa C ta crescendo, t4& ganhando mercado, t&
exportando, t4 vendendo online... A fornecedora veio ajudar realmente no
crescimento da empresa C. [...] em 2013, 14, vamos dizer que tinha 15
representantes, hoje deve ter 40, 50 representantes, fora a movimentacdo em quilos e
valor que aumentou muito. ”

Conforme pode ser observado na Figura 14, os resultados apresentados, a partir das
entrevistas com as empresas clientes, corroboram as ideias de Frio e Brasil (2016a) e Fuller et
al. (2009), no sentido de que a formacdo de parcerias entre clientes e fornecedores para
cocriacdo, de fato, tem impacto no diferencial competitivo dessas empresas. Esses impactos
podem ser identificados no @mbito da gestdo e nos resultados operacionais, permitindo um
aprimoramento da forma de planejar e gerir o seu desempenho, produtividade, crescimento,

qualidade, dentre outros fatores relevantes para uma performance organizacional eficaz.

contradiz
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Figura 14. Colaboracéo para o aumento do diferencial competitivo dos clientes.
Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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Na perspectiva da empresa fornecedora, o diferencial competitivo é incrementado na
medida em que clientes de maior porte passam a colaborar por meio das parcerias. De acordo
com relatos dos entrevistados da empresa fornecedora, geralmente, os clientes investem altos
valores durante o periodo de realizacdo dos projetos, o que permite que o fornecedor faca
investimentos em estrutura, em pessoas e em formas de melhorar os seus produtos e servicos.

Além disso, formar parcerias com grandes empresas da a fornecedora maior
visibilidade no mercado, além de, ter um peso consideravel, quando possiveis clientes
consultam o seu portfdlio de projetos e de empresas para as quais esses projetos foram feitos.
Esse fendbmeno faz com que a prépria confianca das empresas que ja sdo clientes, seja
incrementada, a partir do momento em que tomam conhecimento das evolugdes que o

fornecedor tem produzido e do crescimento que ele tem apresentado.

“[...] eu acho que essa questdo de parcerias ela traz muita visibilidade e,
consequentemente, confianga. Entdo a partir do momento que vocé vé um cliente
seu sendo parceiro, levando a tua marca e falando bem do seu produto, gera uma
confiabilidade para as pessoas ao redor, pra quem visualiza isso. ”

4.1.4 Categoria 04 — Impactos da cocriacdo no potencial de inovagdo

Dentro desta categoria, foram analisados fatores como, o potencial para
desenvolvimento de novos produtos, servicos, redugéo de riscos, incremento de resultados e o
incremento do potencial competitivo das empresas.

Em relacdo ao desenvolvimento de produtos e servicos, foram analisadas a
potencializagdo do diferencial competitivo (Frio & Brasil, 2016b; Faller et al., 2009; Dal B6
et al., 2017), o potencial para desenvolvimento de novos produtos e servigos (Rupo et al.,
2018), a reducéo de riscos e incremento de resultados (Vernette & Hamdi-Kidar, 2013), além
do desenvolvimento de novos servigos (Dal Bo et al., 2017).

E comum que as empresas que formam parcerias para cocriagdo de valor sofram
incremento em seu diferencial competitivo e, em grande parte dos casos, tornem-se mais
inovadoras. Por essa razdo, um nimero cada vez maior de empresas tem buscado cocriar valor
com seus consumidores, por meio de praticas focadas em inovacdo e no desempenho

organizacional (Hamidi & Gharneh, 2017).
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Sob a perspectiva das empresas clientes, seu potencial de inovacdo foi afetado pela
formacéo de parcerias com a empresa fornecedora e diversas inovacgdes foram desenvolvidas,
principalmente, no que se refere a forma como seus processos sao executados.

Esse fendmeno, que pode ser observado nas Figuras 15 e 16, em parte ocorre porque
as empresas buscam no fornecedor, a solugdo de problemas que enfrentem em sua operagéo.
O principal objetivo € resolver esses problemas. Sob essa perspectiva, por menor que seja a

inovacéo produzida, ela é considera importante.

— suporta
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Figura 15. Percepcéo dos clientes sobre a inovagdo em produtos a partir das parcerias.
Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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A partir da Figura 15, é possivel perceber que trés dos profissionais entrevistados,
forneceram respostas em relagdo a inovagdes nos produtos produzidos pelas empresas em que
trabalham. Dois deles concordaram que, de fato, foram produzidas inovacbes a parte da
formacéo da parceria com o fornecedor.

Ter uma percepcdo mais clara dos efeitos sobre o potencial de inovacdo e sobre as
inovacOes efetivamente produzidas, ndo € uma tarefa facil. Por outro lado, € comum que ela
se torne mais simples na medida em que os relacionamento entre cliente e fornecedor se
tornam mais antigos e mais solidos (Lambert & Enz, 2012; Perks, Gruber, & Edvardsson,
2012; Khreish, 2015). Esse cenéario fica evidente na Figura 16, na qual a Unica opinido
divergente em relagéo a inovacdo e incremento do diferencial competitivo é do cliente com

menor tempo de relacionamento com a empresa fornecedora.



Figura 16. Percepcao dos clientes sobre a inovacdo em servigos a partir das parcerias.
Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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Foram diversos os exemplos citados pelos clientes em relacdo as inovacgdes

desenvolvidas:

“[...] os clientes se sentem mais apoiados por nos, porque a gente consegue ser mais

dindmico no atendimento. E isso € gragas ao software da fornecedora. ”
Empresa A

“[...] o pessoal comegou a olhar a tecnologia de uma forma diferente, porque antes
ndo era algo tdo interessante, ndo era algo primordial, mas, a partir de agora, ja
comega a ser algo assim, primordial no negécio, sempre imaginando novas
ferramentas, novas customizaces e atualizagBes, buscando melhorar o atendimento

ao cliente, um maior nimero de vendas e tal... com uma mobilidade maior. ”

“Nos tornamos mais inovadores pela questdo da multiplataforma [...]”

Empresa C

Empresa D

H& exemplos de expectativas que as empresas clientes ttm em relacdo ao futuro,

ampliando a utilizacdo de tecnologias e buscando inspiracdo em modelos utilizados fora do

Brasil:

“[...] o CEO ontem citou isso de novo, ¢ a questdo de olhar mais pro futuro, né, ndo
pensar somente agora, no dia de hoje, mas ja ir estruturando e vendo o0 que outras
empresas de mercado fazem, inclusive ele sugeriu que a gente criasse uma parceria,
né, realmente, porque como vocés ja tém Ia no Vale do Silicio algumas coisas de
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inovacdo, ele pediu pra gente pensar e talvez criar alguma coisa do mesmo tipo aqui
dentro... Talvez fazer algum tipo de parceria nesse sentido. ”

No que se refere ao desenvolvimento de novos produtos, Rupo et al. (2018), afirmam
que, a cocriacdo abre portas para esse desenvolvimento aconteca. Sob a perspectiva das
empresas clientes, ndo foram desenvolvidos novos produtos, entretanto, as solugdes existentes
foram customizadas e melhoradas de forma que pudessem atender as suas necessidades.

Por outro lado, quando se fala em desenvolvimento de novos servicos, essas mesmas
empresas conseguem fornecer aos seus clientes, melhores servigos e melhor qualidade nas
interacOes. Esse é um possivel resultado de uma complexa mudanca de processos, afinal, ao
se ter a possibilidade de criar servigos, ou ainda aprimorar os atuais, é natural que a forma de
realizar determinadas atividades também sofra alteracdes.

A partir dessas mudancas e inovacgdes, € natural que ocorra também um processo de
reducdo de riscos, além de um incremento nos resultados. Alguns dos exemplos de riscos
eliminados ou reduzidos séo, a perda de vendas ou de clientes, enquanto os exemplos de
ganhos véo desde a captacdo de novos clientes até a melhoria na experiéncia oferecida aos
clientes ja existentes.

Embora os clientes tenham relatado que se tornaram mais inovadores, apds a formacao
de parcerias com a empresa fornecedora, essa ndo € uma opinido unanime entre 0s

profissionais entrevistados do lado do fornecedor.

“Eu acho que a gente ndo conseguiu envolver inovagdo... Eu acho que a gente
precisa amadurecer um pouco na questdo de inovacdo porque, basicamente, 0s
projetos que a gente fez foram pra atendimento de uma necessidade pontual e ndo
olhando o futuro. ”

“Eu ndo vejo que sejam as parcerias que estdo levando ou tendenciando a algum tipo
de inovacéo. ”

E importante ressaltar que, as pessoas que discordam do fato de a empresa fornecedora
ter se tornado mais inovadora, a partir das parcerias sao profissionais de nivel relacional e ndo
técnico. A partir do momento em que, se analisam as percepc¢des de profissionais mais

técnicos, as opinides sdo bastantes distintas:

“Eu vejo que sim... Principalmente atuando em mercados que a gente ndo estava
atuando. Entdo, tendo esse conhecimento de mercado mesmo, entdo a gente esta
aprendendo muito e vendo como outras empresas também trabalham com isso e
como que a gente pode pegar experiéncias que eles ja viveram e trazer para dentro
de casa. Entéo, com isso, a gente comeca a trazer pontos aonde a gente poderia estar
parado e a gente comecar a aplicar algumas inovacfes em processos, dentro do
préprio software, que faz com que ele se diferencie. ”



80

Durante as entrevistas com o fornecedor foi possivel observar a existéncia de certo
desalinhamento entre os entrevistados, em relacdo as praticas mais recentes adotadas pela
empresa. Essas praticas, que vao desde a concepcdo de estratégias de marketing até a
definicdo de novas tecnologias para o desenvolvimento de produtos, ndo estavam claras para
todos os entrevistados. Isso demonstra que, ha consenso em relagdo a forma como o0s
relacionamentos com os clientes sdo mantidos e sobre como as parcerias sdo formadas,
porém, algumas areas da empresa possuem percep¢Oes distintas, em relacdo aos resultados
que a empresa obtém a partir dessas parcerias.

A Figura 17 apresenta um resumo dos resultados de cada uma das subcategorias de

analise estudada.

Subcategoria | Referencial

| Resultado das Entrevistas

Parcerias para cocriagdo de valor

As iniciativas geralmente partem
Parcerias para cocriacdo de | dos clientes, porém esta deve ser
valor uma pratica também dos
fornecedores.

Clientes: geralmente tém as iniciativas que
resultam nos projetos de cocriacéo, a partir
de problemas que precisam ser resolvidos.

Fornecedor: tem investido em formas de
atrair os clientes para formacéo de parcerias
e assim obter ideias e outras contribuicdes.

Fornecedor e cliente devem
contribuir mutuamente durante
todo o processo de
desenvolvimento de um produto
0U Servigo.

Participacdo e
Contribuicdo matua

Clientes: o fornecedor apoia na solugéo de
problemas e no fornecimento de novas
tecnologias.

Fornecedor: utiliza os feedbacks dos
clientes como insumo para criagdo de
solucBes e melhoria daquelas ja existentes.

A longevidade dos

Longevidade dos relacionamentos contribui para
relacionamentos que novas parcerias sejam
formadas.

Clientes: preferem formar parcerias com o
fornecedor devido a longevidade do
relacionamento e ao conhecimento que tem
sobre seu negécio.

Fornecedor: a manutencéo de
relacionamentos longos facilita a formacéo
de novas parcerias.

Os relacionamentos representam
uma importante ferramenta para a
inimitabilidade e diferencial
competitivo das empresas
envolvidas.

Inimitabilidade e
diferencial competitivo

Clientes: a inimitabilidade e diferencial
competitivo sdo garantidos pela melhoria do
relacionamento com clientes, reducéo de
burocracia, aumento de produtividade e
acesso a informacdes importantes.

Fornecedor: a partir das ideias fornecidas
pelos clientes, solu¢bes mais aderentes ao
mercado e mais segmentos de mercado
podem ser desenvolvidos.

Deve ser haver o
compartilhamento de
Compartilhamento de responsabilidades entre 0s
responsabilidades envolvidos, assim como a busca
pelas melhores solucGes para
situacBes de problema ou crise.

Clientes: reconhecem que esta é uma pratica
comum com o fornecedor, embora haja
pontos de melhoria em relacdo ao
atendimento e capacitacdo da equipe.

Fornecedor: busca melhores formas de
atender e compreender as necessidades dos
clientes.

Retorno do investimento e | Além dos retornos financeiros,
impacto social todas as partes envolvidas devem

Clientes: relataram que houve incremento
dos resultados financeiros, aumento de
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Subcategoria

Referencial

Resultado das Entrevistas

obter também retornos de cunho
social.

produtividade, agilidade em processos e
impactos sociais positivos.

Fornecedor: penetracdo de mercados,
solugdes mais aderentes e comercializacio
de novas e melhores soluc¢des séo alguns dos
retornos obtidos pelo fornecedor.

Motivacdes para formagéo

de parcerias

Relacionamento com o
fornecedor

O relacionamento mantido com o
fornecedor é uma das principais
razdes pelas quais os clientes
buscam esse fornecedor para
formacéo de novas parcerias.

Clientes: além de um relacionamento de
qualidade, ha interagdo com pessoas de

diversos niveis hierarquicos da empresa
fornecedora.

Fornecedor: investe na marca e em seus
produtos para fortalecer o engajamento dos
clientes.

Engajamento com a
comunidade

O engajamento com a
comunidade é uma importante
fonte de informacéo para as
empresas que buscam um
fornecedor TI.

Clientes: ndo ha engajamento com outras
empresas ou com a comunidade que utiliza
as solucdes desenvolvidas pelo fornecedor.

Fornecedor: ndo utiliza préaticas para
promover interacdes entre os clientes.

Qualidade nos servicos
prestado

A qualidade dos produtos e
servicos prestados séo
fundamentais no momento de
escolher um fornecedor para
estabelecer uma parceria.

Clientes: a qualidade dos produtos e
servigos prestados é evidente. As
ferramentas sdo robustas e aderentes as
necessidades de cada tipo de negdcio.

Fornecedor: busca aprimorar a qualidade
dos produtos e servicos e torna-los mais
aderentes as necessidades dos clientes.

Comunidades para
interacdo com a marca

As comunidades podem auxiliar
na divulgacéo e consolidacéo da
marca, além de permitir a reunido
de clientes que tenham interesse
comum no fornecedor.

Clientes: ndo participam de comunidades ou
grupos para compartilhamento de ideias e
informagdes sobre o fornecedor ou as suas
marcas.

Fornecedor: ndo possui iniciativas para
formacédo e manutengdo de comunidades.

Fornecimento de
plataformas online

As plataformas online permitem
que os clientes interajam entre si
e com o fornecedor, trazendo
ideias e debatendo ideias de
outros clientes.

Clientes: ndo utilizam qualquer tipo de
plataforma online para compartilhamento de
ideias com o fornecedor ou outros clientes.

Fornecedor: possui uma ferramenta para
cadastramento de ideias, porém ndo ha
interacdo entre os proprios clientes.

Boca-a-boca

O boca-a-boca pode contribuir de
forma positiva na divulgagéo da
marca e dos feedbacks sobre o
fornecedor.

Clientes: salvo em situagdes especificas,
ndo ha interagdo com outros clientes do
fornecedor.

Fornecedor: ndo incentiva o boca-a-boca ou
qualquer outro tipo de interagdo entre os
clientes.

Cocriacao patrocinada

A cocriacdo patrocinada pode ser
uma importante fonte de ideias,
principalmente aquelas ligadas a
solugdes mais complexas.

Clientes: apenas um dos clientes ja realizou
esse tipo de agdo em conjunto com o
fornecedor.

Fornecedor: utiliza esta pratica como uma
forma de pilotar e estressar as solucdes
desenvolvidas.

Satisfacdo do cliente

Relacéo do cliente com a
marca

A forma como os clientes
percebem ou enxergam a marca

Clientes: classificam a sua relacdo com o
fornecedor e a sua marca como positiva.
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Subcategoria

Referencial

Resultado das Entrevistas

do fornecedor impactam em seu
interesse em constituir novas
parcerias com fornecedores.

Fornecedor: investe em praticas que
possibilitem a melhoria do atendimento e a
obtencdo de feedbacks constantes dos
clientes por meio de pesquisas.

Qualidade dos produtos e
servicos

A qualidade dos produtos e
servicos prestados séo
fundamentais no momento de
escolher um fornecedor para
estabelecer uma parceria.

Clientes: reconhecem a qualidade dos
produtos e servigos prestados, porém
ressaltam que o atendimento ndo possui a
mesma qualidade.

Fornecedor: a qualidade dos produtos e
servicos é aprimorada a partir dos feedbacks
dos clientes e da implementacdo de melhores
praticas de mercado.

Transparéncia nas agoes
do fornecedor

O fornecedor deve ser
transparente e deixar claro os
mecanismos para tratamento de
falhas e de situaces de risco.

Clientes: reconhecem a transparéncia e o
compartilhamento de responsabilidade por
parte do fornecedor.

Fornecedor: investe em formas de melhorar
0 atendimento e a comunicag¢do com 0s
clientes.

Expertise do fornecedor

Conhecimento,
credibilidade e inteligéncia

Essas habilidades sdo importantes
para proporcionar aos clientes
experiéncias que lhes tragam
beneficios e os motivem a
participar de acGes de cocriacao.

Clientes: as atitudes do fornecedor
aumentam a percepcao sobre a credibilidade
do fornecedor.

Fornecedor: busca ser transparente nas
acoes e melhorar a comunicagéo com 0s
clientes.

Lealdade ao fornecedor

Longevidade dos
relacionamentos

A longevidade dos
relacionamentos contribui para
que novas parcerias sejam
formadas e para consolidar a
confianga no fornecedor.

Clientes: preferem formar parcerias com o
fornecedor devido a longevidade do
relacionamento e ao conhecimento que tem
sobre seu negécio.

Fornecedor: a manutencéo de
relacionamentos longos torna mais simples a
formacéo de novas parcerias.

Cocriacao como diferencia

| competitivo

Melhores estratégias para
criacdo e comercializacéo
de produtos e servigos

E importante que os clientes
sejam envolvidos em todas as
etapas do processo de
desenvolvimento de produtos e
servigos. Além de fortalecer os
relacionamentos, fatores como a
melhoria de processos, produtos e
solugdes mais aderentes as
necessidades do mercado.

Clientes: contribuem com ideias, validacdes
e feedbacks para o fornecedor e tem acesso
inovacOes tecnologias necessarias para 0s
seus negacios.

Fornecedor: busca envolver os clientes para
produzir solugBes mais aderentes ao
mercado.

Desenvolvimento de produtos e servicos

Potencializacéo do
diferencial competitivo

E comum que as empresas
envolvidas nesse tipo de
iniciativa se tornem mais
competitivas e inovadoras.

Clientes: os clientes percebem essa
melhoria a partir da utilizacdo de soluces
mais aderentes as suas necessidades.

Fornecedor: o potencial competitivo é
incrementado pela participacéo e
investimentos dor clientes.

Potencial para
desenvolvimento de novos
produtos

A cocriacdo abre portas para o
desenvolvimento de novos
produtos.

Clientes: o potencial de inovacéo foi
incrementado, processos melhorados, porém
ndo foram criados produtos.
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Subcategoria

Referencial

Resultado das Entrevistas

Fornecedor: as ideias fornecidas pelos
clientes contribuem para tornar as solucées
melhores e mais aderentes ao mercado.

Reducdo de riscos e
incremento de resultados

A reducdo de riscos e incremento
de resultados ocorre na medida
em que novas solugdes vdo sendo
criadas e novos produtos e
processos introduzidos no dia-a-
dia das empresas envolvidas,

Clientes: foram reduzidos os riscos de perda
de vendas e de clientes. A melhoria de
resultados vem a partir da conquista de
novos clientes e melhoria do relacionamento
com 0s existentes.

Fornecedor: ao fornecer solucdes que
apoiam os clientes, eles se tornam mais
engajados e mais propensos a contribuirem
com ideias no futuro. Isso permite o alcance
de novos segmentos de mercado e maior
aderéncia a segmentos ja atendidos.

Desenvolvimento de novos
servicos

A cocriacdo abre portas para o
desenvolvimento de novos
Servigos.

Clientes: o potencial de inovacéo foi
incrementado, processos melhorados, e 0s
servicos fornecidos aos seus préprios
clientes foram melhorados.

Fornecedor: as ideias fornecidas pelos
clientes contribuem para tornar as solugtes
melhores e mais aderentes ao mercado.

Figura 17. Quadro resumo dos resultados.
Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Os resultados apresentados na Figura 17 evidenciam que, em grande parte, as praticas

apontadas por estudos anteriores e praticadas por fornecedores e clientes ocorrem, também,

com as empresas analisadas neste estudo. A seguir sdo apresentadas as consideracdes finais

acerca desta pesquisa e de seus resultados.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A partir dos resultados deste estudo, foi possivel concluir que grande parte das acGes e
comportamentos identificados em outros contextos de cocriacdo em TI, se aplicam também ao
estudo de caso abordado aqui. As diferencas ocorreram em pontos bastante especificos,
relacionados a interacdo entre os clientes da empresa fornecedora. Geralmente ha essa
interacdo (Payne et al., 2008; Ind et al., 2013; Skandalis et al., 2015; Dimitrova et al., 2017;
Qazi & Ali, 2017), porém, esse fendmeno nao foi identificado entre os clientes da empresa
fornecedora, objeto deste estudo. Foi possivel perceber, entretanto, que esse fenémeno ocorre
em virtude de uma postura do proprio fornecedor em ndo disponibilizar comunidades ou
plataformas para que essa intera¢do ocorra.

Apesar de esta ndo ser a estratégia atual adotada pela fornecedora, este seria um ponto
interessante a ser abordado por ela, a fim de potencializar a troca de ideias entre seus clientes
e, a partir dai, obter solugdes de software mais aderentes ao mercado. Isso poderia impactar
também em um incremento das vendas, além de possibilitar solu¢des mais focadas em
determinados segmentos de mercado. Essa questdo se torna ainda mais importante ao se
considerar que, a fornecedora atua em diversos segmentos de negdcio, portanto, toda
contribuicdo dos clientes teria a capacidade de agregar valor ao produto, servicos e aos seus
negdcios de maneira geral.

Um dos fatores mais impactantes no processo de cocriacdo é a satisfacdo dos clientes.
Esta satisfacdo, em grande parte das vezes, se da pela qualidade dos produtos e servicos
(Ghosh & Ray, 2017), pela transparéncia nas a¢6es do fornecedor (Heidenreich et al., 2015;
Becker et al., 2016) e pela manutengdo e qualidade dos relacionamentos estabelecidos entre
eles (Nysveen & Pedersen, 2014; Dimitrova et al., 2017).

A satisfacdo foi apontada por todos os clientes entrevistados, como sendo um grande
diferencial da empresa fornecedora em relacdo aos seus concorrentes. Os clientes se sentem
proximos e acolhidos, inclusive pelo CEO da empresa, fazendo com que se sintam Gnicos.
Este sentimento é alimentado também, na medida em que os clientes interagem com outros
colaboradores da empresa fornecedora, seja por meio do time de atendimento ao cliente,
comercial, consultores ou da equipe de sucesso do cliente.

Fatores como o incremento do diferencial competitivo (Filler et al., 2009; Frio &

Brasil, 2016a; Dal B0 et al., 2017) e o aumento do potencial de inovacdo das empresas
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clientes (Rupo et al., 2018), tambem foram evidenciados a partir dos resultados deste estudo.
Corroborando as ideias dos autores, as formas pelas quais esses elementos foram percebidos,
apresentaram variacdo de uma empresa para outra: em alguns casos, isso foi constatado a
partir de melhores estratégias que foram definidas, em outros, houve melhorias ou
reestruturagdo de processos, além das melhorias nos produtos fornecidos.

Em relacdo a empresa fornecedora, os principais beneficios relacionados a cocriacao
estdo relacionados a visibilidade no mercado, incremento do seu potencial competitivo e a
melhoria de seus produtos e servicos. A partir do conhecimento obtido com os clientes, a
empresa fornecedora pode se especializar em alguns segmentos especificos de mercado como
0 de alimentos, por exemplo, embora sua atuacdo tenha abrangéncia sobre varios outros
segmentos.

Na visdo de alguns dos funcionarios da empresa fornecedora, ela ndo se tornou mais
inovadora a partir das iniciativas de cocriacdo, contradizendo as conclusdes de Rupo et al.,
(2018). Por outro lado, ao analisar esse fendbmeno sob uma 6tica focada em novas tecnologias
e em novos modelos de negocio que foram trazidos para dentro dos produtos, os resultados
dessas parcerias tém sido bastante satisfatorios.

Isto posto, os resultados obtidos permitiram que todos 0s objetivos deste estudo
fossem atendidos. No que se refere ao objetivo de identificar o contexto em que emergem as
iniciativas para formacdo de parcerias fornecedor-cliente, o compartilhamento de
responsabilidades, os impactos sociais produzidos, a longevidade do relacionamento, o
incremento do diferencial competitivo e o relacionamento préximo com o fornecedor, foram
0s principais motivadores que formaram a base para a constituicdo das parcerias sob a
perspectiva dos clientes.

Sob a perspectiva do fornecedor, os principais fatores que contribuem para que esse
processo ocorra, sdo o retorno do investimento, a melhoria do atendimento e dos produtos e
servicos ofertados, alem do incremento do diferencial competitivo.

Sobre o objetivo de analisar a percepg¢éo dos clientes sobre a empresa, a qualidade dos
produtos e servicos, a transparéncia nas ag¢fes do fornecedor, o conhecimento e a
credibilidade, demonstrados nas entregas realizadas foram os pontos de destaque. Isso
aumenta sua confianca na empresa e contribui para que ela se torne uma referéncia no
momento de buscar novas solucdes se software ou servico de TI.

Em relagdo aos impactos provocados pela cocriacdo de valor no diferencial
competitivo das empresas clientes, foram percebidos elementos como, o fornecimento de

melhores experiéncias aos clientes dessas empresas, possibilidade expansdo de mercados,
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reducdo de perdas financeiras e agregacdo de clientes a carteira. 1sso torna essas empresas
mais competitivas e incrementa seus resultados. Na perspectiva da empresa fornecedora, esse
diferencial ocorre por meio da divulgacdo da marca, da criacdo de produtos e servigos mais
aderentes ao mercado e da manutencdo de relacionamentos solidos com grandes empresas,
consolidadas no mercado nacional e internacional.

No que se refere a identificagdo dos impactos da cocriagdo no potencial de inovacéo, a
empresa fornecedora, ganha no sentido de que passa a contar com ideias vindas dos mais
diversos contextos de mercado, permitindo que seus produtos e servicos agreguem aquilo que
de melhor tem sido feito no Brasil e no mundo. As empresas clientes, por sua vez, passam a
ter acesso as tecnologias mais atuais e robustas, permitindo que elas fornecam as suas equipes
operacionais, melhores ferramentas para definicdo e execucdo de processos, e para Seus
gestores e diretores, ferramentas que permitem o processamento e analise de grandes volumes
de dados para elaboracdo de estratégias e a tomada de decisdes.

A partir desses resultados, este estudo contribui de forma préatica para as pesquisas
relacionadas a cocriacdo de valor, no sentido de expor uma realidade da regido oeste do
Parana, na qual estdo localizadas muitas empresas que atuam nas areas de Tl e Telecom.
Essas empresas podem usufruir dos resultados do estudo para planejarem acGes que objetivem
estreitar relacionamentos com seus clientes, reduzir o risco de churn, além de entregar
solugdes mais aderentes e que possam, efetivamente, solucionar os problemas enfrentados
pelos clientes.

Outras iniciativas importantes dizem respeito ao time de funcionérios, que deve ser
constantemente capacitado e motivado, para que o turnover seja algo cada vez menos
frequente. Tanto a falta de capacitacdo quanto o turnover de pessoal, foram apontados pelos
clientes como fatores que impactam negativamente sobre as suas percepc¢des em relacdo a
qualidade do atendimento.

Ainda sobre a empresa fornecedora, é possivel perceber que os investimentos que tém
sido realizados com o objetivo de entregar produtos e servicos com maior qualidade, além
daqueles focados no sucesso e no relacionamento com os clientes, permitiram que a empresa
chegasse a um patamar semelhante a grandes empresas brasileiras e também de outros paises,
e que também tém obtido bons resultados, a partir da formacdo de parcerias. Isso foi
evidenciado pelos depoimentos da maioria dos clientes, para a maioria dos itens elencados nas
categorias e subcategorias de analise.

Quanto ao problema de pesquisa, cujo foco foram as motivagdes para a cocriagdo de

valor entre uma empresa fornecedora de softwares CRM e seus clientes, foi possivel
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identificar que as principais motivacfes estdo ligadas a satisfacdo com o fornecedor, a
lealdade que os clientes mantém com ele e com a suas marcas. A qualidade dos produtos e
servigos, o conhecimento, credibilidade e transparéncia do fornecedor, também sdo fatores
fundamentais nesse processo e, no contexto deste estudo, sdo reforcados pela longevidade e
qualidade dos relacionamentos.

No que se refere as limitacGes deste estudo, um dos principais pontos se refere ao
segmento de atuacdo da empresa fornecedora. Atualmente, o foco da empresa é a
comercializacdo de softwares CRM e de vendas. Devido a grande quantidade de empresas
fornecedoras de softwares localizadas na mesma regido, ha também uma grande diversidade
no que se refere aos produtos e servigos fornecidos por essas outras empresas.

Outra limitacdo se refere a posicdo geografica dos clientes que, embora tenha
permitido a realizacdo das entrevistas, impossibilitou a realizacdo de observaces. Além
disso, nem todas as empresas possuiam pelo menos um profissional de Tl e um profissional
da &rea comercial, com envolvimento significativo nos projetos realizados com o fornecedor,
a fim de que esse numero pudesse ser igual para todas as empresas entrevistadas.

Em relacdo as entrevistas com a empresa fornecedora, a principal limitacdo teve
relacdo com o desalinhamento, quanto as percepcBes que os profissionais entrevistados
tinham sobre as estratégias e acdes realizadas pela empresa.

Uma altima limitacdo, se refere ao nimero de clientes entrevistados. A amostra foi
composta por apenas cinco empresas. Embora os resultados dessas entrevistas apresentem
contribuicdes importantes, eles se limitam apenas aquele contexto e caracteristicas dessas
empresas.

Como sugestdes de estudos futuros, poderiam ser analisadas empresas fornecedoras e
clientes no contexto da utilizagcdo de outros softwares que ndo tenham relagdo com CRM, tais
como ERP (Enterprise Resource Planning), sistemas contabeis, de gestdo de estoques, dentre
outros. Outra sugestdo seria um estudo mais amplo, com empresas clientes separadas em
categorias, sejam elas definidas pelo segmento de negocio, localizagdo geogréfica, dentre
outras opg¢des. Uma terceira sugestdo poderia ser seguida, no sentido de analisar casos em
regibes geograficas distintas, considerando que cada regido possui suas caracteristicas
particulares e que podem contribuir de alguma forma para que esses resultados,
principalmente relacionados a percepcao dos clientes, sejam diferentes.

Outras sugestdes poderiam focar no investimento versus beneficios obtidos, por meio
das inciativas de cocriagdo ou ainda sobre as formas de retornos ou melhorias obtidas pelas

empresas envolvidas no processo de cocriagdo. A mensuracdo das melhorias provocadas no
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atendimento aos clientes, melhorias nos produtos e servigos gerados a partir das iniciativas de
cocriacdo e um estudo mais detalhado sobre as inovagGes produzidas, poderiam também,

serem pautas para pesquisas futuras.
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APENDICE A - ROTEIRO DA ENTREVISTA COM AS EMPRESAS CLIENTES

Antes do inicio da entrevista, é importante destacar que:
= O objetivo da pesquisa € estritamente académico e visa preencher um dos requisitos
para a titulacdo do pesquisador em mestre em Administracéo;
= O respondente tem o direito de ndo responder quaisquer dos questionamentos da
entrevista, porém sua participacdo é de fundamental importancia;
=  Tempo médio de entrevista: 30 minutos;
= Necessariamente, a entrevista precisa ser gravada. Sendo assim, € necessaria a
autorizacdo do entrevistado. O pesquisador garante que os dados coletados seréo
utilizados somente para uso exclusivo nesta pesquisa e que o conhecimento do
material sera somente do pesquisador e de seu orientador (0 consentimento para
gravacdo da entrevista tem que ser gravado no inicio do processo);
= O entrevistado recebera uma copia da publicacdo resultante da pesquisa.
1) Dados do entrevistado:
= Nome do profissional;
» |dade;
= Nivel de escolaridade;
= Cargo/funcéo;
=  Empresa;
=  Tempo de experiéncia;
= Tempo de contato/relacionamento com a empresa fornecedora.
2) Iniciativas para a formacéo de parcerias
Parcerias para cocriacdo de valor
a) Como funciona o seu processo de aquisi¢do de produtos e/ou servicos de TI?
b) De que formas a empresa fornecedora contribui com a sua empresa e com 0S Seus
negocios?
c) Que tipos de vantagens vocé encontra na formacdo de parcerias com a empresa
fornecedora?
d) O que ocorre quando um projeto para desenvolvimento de produto ou servigco em
conjunto com a empresa fornecedora néo sai como planejado?
e) Quais os impactos financeiros e sociais provocados na sua empresa a partir da parceria
com a empresa fornecedora?

Motivacdes para a formacao de parcerias



104

a) Quais as razbes que motivaram 0 seu interesse em formar parcerias com a empresa
fornecedora?
b) Vocé se utiliza de quais meios para interagir e colaborar com a empresa fornecedora?
c¢) De que formas vocé interage com outros clientes da empresa fornecedora?
3) Percepcao dos clientes sobre a empresa
Satisfacédo do cliente
a) Como vocé classificaria a qualidade do relacionamento com a empresa fornecedora
[péssima, ruim, regula, boa, 6tima]?
b) Que beneficio ou vantagem vocé enxerga na manutencgdo desse relacionamento?
c) Quais praticas realizadas pela empresa fornecedora motivam a sua satisfacdo em
utilizar seus produtos e servi¢os?
Expertise do fornecedor
a) Quais os motivos que o fariam recomendar a empresa fornecedora a um amigo?
Lealdade do fornecedor
a) Quais fatores o motivariam a dar preferéncia para a empresa fornecedora em
negociac¢des futuras de produtos e servigos de TI?
4) Impactos da cocriagéo no diferencial competitivo
Cocriagdo como diferencial competitivo
b) Que tipos de vantagens competitivas vocé obteve a partir das parcerias com a empresa
fornecedora?
¢) Em que aspectos do negdcio da sua empresa houve melhorias ap6s a formacdo da
parceria?
5) Impactos da cocriacdo no potencial de inovagéo
Desenvolvimento de produtos e servicos
d) Que tipos de inovagOes (tecnoldgicas, em processos, produtos...) foram desenvolvidas
pela sua empresa a partir da parceria com a empresa fornecedora?
e) Que tipos de resultados as inovagdes produziram?
f) Que tipos de subsidios essa parceria forneceu para que a sua empresa pudesse
desenvolver inovaces, seja em termos de produtos, processos ou servigos?

6) Outras consideracgdes do entrevistado



105

APENDICE B - ROTEIRO DA ENTREVISTA COM A EMPRESA FORNECEDORA

Antes do inicio da entrevista, é importante destacar que:
= O objetivo da pesquisa € estritamente académico e visa preencher um dos requisitos
para a titulacdo do pesquisador em mestre em Administracéo;
= O respondente tem o direito de ndo responder quaisquer dos questionamentos da
entrevista, porém, sua participacdo é de fundamental importancia;
=  Tempo médio de entrevista: 30 minutos;
= Necessariamente, a entrevista precisa ser gravada. Sendo assim, € necessaria a
autorizacdo do entrevistado. O pesquisador garante que os dados coletados seréo
utilizados somente para uso exclusivo nesta pesquisa e que o conhecimento do
material sera somente do pesquisador e de seu orientador (o consentimento para
gravacdo da entrevista tem que ser gravado no inicio do processo);
= O entrevistado recebera uma copia da publicacdo resultante da pesquisa.
1) Dados do entrevistado:
= Nome do profissional;
» |dade;
= Nivel de escolaridade;
= Cargo/funcéo;
= Tempo de experiéncia na empresa
2) Iniciativas para formacao de parcerias
MotivacOes para formacéo de parcerias
a) O que motiva a empresa a buscar parcerias com seus clientes para o
desenvolvimento de produtos e servigos?
b) Quais sdo os critérios utilizados para a selecdo dos clientes?
¢) De que forma as empresas clientes podem contribuir com sugestes e ideias?
3) Percepcao dos clientes sobre a empresa
Satisfacéo
a) Que tipos de praticas a empresa busca manter no intuito de garantir a satisfacdo dos
clientes?
Expertise

a) Em que aspectos a empresa se destaca em relagdo aos concorrentes?
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Lealdade
a) Que acles sdo realizadas em relacdo a consolidacao e divulgacao da marca?
b) Que acbes sdo realizadas com o intuito de aumentar a confianca dos clientes na
empresa?
¢) Que acgdes sdo realizadas em situacdes de falhas nos projetos realizados em parcerias
com os clientes?
4) Impactos da cocriacéo no diferencial competitivo
Cocriacdao como diferencial competitivo
a) Que tipos de beneficios a empresa obteve a partir das parcerias com as empresas
clientes?
5) Impactos da cocriacédo no potencial de inovacéo
Desenvolvimento de novos produtos e servicos
a) Que tipos de inovacdes foram desenvolvidas pela empresa a partir da parceria com
as empresas clientes?
b) Em que aspectos é possivel perceber o incremento do potencial de inovacdo da

empresa a partir da formacdo de parcerias com as empresas clientes?



