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RESUMO

Este estudo analisa como empresas fabricantes alfutps e servicos de tecnologia
identificam, avaliam e gerenciam oportunidades glegacao de valor. Foram investigadas
dez fornecedoras de produtos e servicos de tedmoldds achados indicam que a
identificacdo de oportunidades requer que os fedmes desenvolvam relacionamentos e
contatos em diferentes niveis com o cliente. Esskexionamentos objetivam identificar
oportunidades de agregacdo de valor, remover kasrai compra, fundamentar ofertas de
precos, aprimorar propostas comerciais, e conh@sermovimentos e inovacbes da
concorréncia. Problemas técnicos ou comerciaisridesr no passado podem influenciar
negativamente na futura identificacdo de oportutedale criacdo de valor entre as partes. Os
fornecedores avaliam a viabilidade de exploracaonda oportunidade de agregacgéo de valor
junto a seus clientes a partir da consideracdountajde aspectos técnicos, operacionais,
mercadoldgicos (internos e externos) e estratégidoposicionamento final do fornecedor
acerca da exploracdo da oportunidade de agregazaaldr é determinado pela anélise
estratégica da oportunidade. Essa anadlise define f@mnecedor desenvolverd solugcdes
inovadoras e menos sensiveis a guerra de preces goapliar margens, ou aprimorara
solugdes existentes com o intuito de aumentar apetiividade dessas, ou, entdo, se o
fornecedor deixara a oportunidade para seus cames. O gerenciamento das
oportunidades de agregacéao de valor requer qua@esas identifiquem os beneficios que a
solucdo agrega ao cliente. Esses beneficios sauifipealos de forma a subsidiar a definicdo
das proposicdes de valor a serem, posteriormgnmiesentadas aos clientes.

Palavras-chave:Agregacao de valor. Cocriagdo de valor. Proposi¢iesalor. Inovagéao.
Cadeias de suprimento.



ABSTRACT

This paper analyzes how product manufacturers addnblogy service providers identify,
evaluate, and manage value-added opportunities. Jtody looks into ten product
manufacturers and technology service providers. fifftengs indicate that the identification
of opportunities requires that the suppliers dgvetastomer relationships and contacts at
different levels. The purpose of such relationshgp$o identify value-added opportunities,
remove barriers to buying, make price offers, imprbusiness propositions, and get to know
the competitors’ moves and innovation initiativ€ast technical and business issues may
adversely influence the future identification ofpoptunities of co-creation of value between
the parties. The suppliers evaluate the feasikilitgxploring a value-added opportunity with
their customers by means of a joint consideratibntechnical, operational, marketing
(internal and external) and strategic aspects.stppliers make their final decision whether
or not to explore value-added opportunities base@ strategic analysis of the opportunity.
The analysis defines whether the supplier will d@wyeinnovative solutions that are less
sensitive to the price wars to increase their nmargmprove the existing solutions in order to
enhance their competitiveness, or leave the oppitytto their competitors. The management
of value-added opportunities requires that the comgs identify the benefits that the solution
adds to the customer. Those benefits are quantfeds to subsidize the definition of

proposed values that will then be presented tatiseomers.

Key-words: Value-added. Co-creation of value. Customer valu@pgsition. Innovation.

Supply chain.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

A criacdo de valor para o cliente é a chave pasabaevivéncia de uma empresa no
longo prazo (SLATER, 1997; WOODRUFF, 1997). Os émedores precisam entender
melhor como criar, comunicar e entregar valor @&os lientes (LINDGREENt al, 2012).

A literatura indica que a entrega de valor por @ald fornecedor se desenvolve em trés
etapas: busca pelo entendimento do modelo de redddiliente e de sua percepcao de valor,
elaboracdo da proposta de valor que traga berefiaimiveis ao cliente, e comunicac¢do do
valor ao cliente (LINDGREENet al, 2012; TERHOet al, 2012). Diversos estudos
enfocaram essas trés etapas: percepcao de valpagerdo cliente (DORAI; VARSHNEY,
2012), elaboragéo da proposta de valor (LINDGREEML, 2012; TERHOet al, 2012;
TRUONG; SIMMONS; PALMER, 2012), e a comunicagdo dalor ao cliente
(LINDGREEN et al, 2012; TERHCet al, 2012). Outros estudos versaram sobre o papel da
qualidade do relacionamento entre clientes e fedmes (CORSARO; SNEHOTA, 2010),
sobre a cocriagdo de valor (GRONROOS, 2011; JAAKKOHAKANEN, 2013), sobre a
inovagdo com vistas a criacdo de valor (BADEN-FUR,EL995; KIM; MAUBORGNE,
1999; TUCKER, 2001; MATTHYSSENS; VANDENBEMPT; BER®HAN, 2006), e sobre
as avaliacdes dos clientes acerca do valor em asoptbdutos e servicos que lhes séo
providos por seus fornecedores (MACDONAEDal, 2011).

O valor que um cliente aporta a seu fornecedor éamfoi objeto de investigacdo
(também conhecido como atratividade dos clien@s)esultados indicam que essa avaliacdo
esta diretamente ligada a decisdo de atender, @muas&demandas formuladas pelos clientes
(LINDGREEN; WYNSTRA, 2005). Os achados indicam @uealor que um cliente agrega a
um fornecedor pode ser expresso de trés formagiadgmento financeiro para o volume de
vendas e servicos, (2) o conhecimento tecnologiepetacao, e (3) a efetivacdo de negocios
com empresas de ponta (SMALS; SMITS, 2012).

A despeito dos trabalhos ja desenvolvidos acerderma valor, a andlise da literatura
realizada no ambito dessa dissertacdo sugere asigg@e de uma compreensao mais
profunda acerca do processo de criagao e entregaldeao longo do tempo. A referida
compreensao parece ser mais premente no tocanferaesedores que operam no mercado
B2B (business-to-businessAs sugestdes de futuros estudos indicadaseratlira sugerem a

necessidade de se identificar: como o valor € sawdi pelos fornecedores nas relagbes B2B
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(LINDGREENZ et al, 2012; SMALS; SMITS, 2012); que elementos podé&tea a percepcéo
dos fornecedores acerca do valor que Ihes é agregad determinados clientes, e, por
conseguinte, a dedicacdo desses fornecedores acliaiges ao longo do tempo
(BIGGEMANN et al, 2013); como se da a proposicao de valor recdpeotre fornecedores e
clientes (BALLANTYNEUet al, 2011); como a inovagao de valor é operaciorddizau pode
ser incrementada (MATTHYSSENS; VANDENBEMPT; BERGHMA2006); como se da a
cocriacdo de valor entre clientes e fornecedoreRQEROOS, 2011; JAAKKOLA;
HAKANEN, 2013); e como as proposicoes de valorpexias sdo desenvolvidas (ou ndo) na
pratica (TRUONG; SIMMONS; PALMER, 2012).

1.2 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

O problema é relevante do ponto de vista teériempresarial. No campo tedrico, a
pesquisa contribui para a ampliacdo do entendimenémtifico acerca das lacunas
apresentadas. No campo empresarial, essa podeibaontpara o incremento da
competitividade das empresas fornecedoras de m®@uservicos de tecnologia do Brasil. A
referida ampliacdo da competitividade dos forneseside tecnologia é premente, haja vista a
necessidade de se aprimorar os processos de ichgdd do valor demandado pelos clientes;
e de se desenvolver e comercializar produtos omifida precos competitivos. Cumpre
destacar, ainda, que esse tipo de produto posgas ae vida cada vez menores, tendo em
vista os avancos da tecnologia. Assim, o desafoetlapresas fornecedoras de tecnologia €
encontrar alternativas e oportunidades para, simedtmente, agregar valor ao negécio do

cliente e ao seu proprio.

1.3 QUESTAO DE PESQUISA

A consideracédo dos elementos anteriormente apeeiEntdesvelou a seguinte questao
de pesquisa: “Como os fornecedores de produtosnaecee de tecnologia identificam,
avaliam e gerenciam as oportunidades de agregag&alor passiveis de serem exploradas

junto a seus clientes?”.
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1.4 OBJETIVOS GERAL E ESPECIFICO

1.4.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho é analisar comoresas fornecedoras de produtos e
servigos de tecnologia identificam, avaliam e geigen as oportunidades de agregacgao de

valor passiveis de serem exploradas junto a seuges.

1.4.2 Objetivos Especificos

Para alcancar o objetivo geral, foram estabele@daeguintes objetivos especificos:

- analisar o processo empreendido pelos forneesdprando da analise do valor
que pode lhes ser aportado por seus clientes;

- analisar o processo de criagcéo e de proposgdaldr reciproco entre
fornecedores e clientes;

- avaliar como o processo de inovagae que se delsema relacao cliente-
fornecedor; e

- identificar os objetivos dos fornecedores dadémgia quando de seus

relacionamentos com seus clientes.

1.5 DELIMITACAO DO TRABALHO

Este trabalho est4d delimitado pelo tema investig@dalor Agregado); pelas
peculiaridades do setor e das empresas investigadasas opinides e visdes dos gestores

investigados (os quais sao responsaveis pelasdgeasdas e de engenharia).
1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO
Nesta secao, € apresentada a organizacao gerabsnfe trabalho, que se estrutura

em seis capitulos: introdugdo, referencial tedriowetodologia, andlise dos resultados,

discussodes e conclusoes.
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O capitulo 1 esta dividido em cinco tépicos, coesigdes iniciais acerca do tema
pesquisado, justificativa quanto a relevancia dieat e empresarial, questdo de pesquisa,
objetivos gerais e especificos, e delimitacbesedgyusa.

O capitulo 2 apresenta o referencial tedrico dessquisa. O topico principal
abordado no referencial tedrico refere-se ao teWaof Agregado”. A partir do tema
principal, este capitulo apresenta os constructms lgstrearam a investigacdo. Nesse, sédo
apresentados artigos e estudos que auxiliam n&xtaatizacdo do tema e na proposta da
pesquisa.

O capitulo 3 apresenta a metodologia empregada pesiuisa. Nesse, discorre-se
sobre a abordagem metodoldgica, o projeto da pesgos procedimentos para a coleta de
dados e o perfil das empresas escolhidas, e osdinoento de analise de dados.

O capitulo 4 apresenta as respostas a questaosdeigge e 0s principais resultados
obtidos no desenvolvimento do trabalho. A confrofitadesses resultados com base a teoria
revisada € discutido no capitulo 5.

O capitulo 6 apresenta as conclusfes acerca desfaipa, a analise das limitacdes
dessa e as sugestdes para futuros trabalhos.

O Anexo A apresenta o protocolo de investigacdzadio.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 VALOR PARA O CLIENTE

A construgdo de relacionamentos de longo prazo osntlientes se constitui na
esséncia das acoes empreendidas pelos fornec&RBg$1UTT; SPEH, 2004). Essa requer
que os fornecedores tenham a capacidade de sapantas demandas de valor de seus
clientes. A referida antecipacdo pode ampliar #&fagfio e fidelizacdo desses (FLINT;
BLOCKER; BOUTIN Jr., 2011). A satisfacdo é definiciamo o “efeito positivo resultante da
avaliacdo de todos os aspectos da relacdo de umeesancom outra” (ANDERSON;
NARUS, 1984). A fidelidade do cliente é definidanam “um constructo que mede a
probabilidade do cliente retornar a realizar atdels de parceria com dado fornecedor”
(BOWEN; SHOEMAKER, 2003).

Os fornecedores podem ampliar a satisfacdo de dearges B2B por meio do
provimento dos valores demandados por estes. Eakass incluem: preco (ULAGA, 2003;
CATER; CATER, 2009), qualidade, desempenho de entregglivery performande
conhecimento do fornecedorknpw-how, time-to-market servicos de suporte e
relacionamento pesso&ATER; CATER, 2009). O preco é determinante para a man&tenc
das relagbes entre as empresas (ULAGA; EGGERT,)2@0Qualidade pode ser definida
como "adequacao ao uso" (JURAN; GRYNA, 1988) ounfoonidade com os requisitos”
(CROSBY, 1980). No entanto, tornou-se cada vez ndificil para os fornecedores
diferenciar-se dos concorrentes apenas com basguaalade do produto. A qualidade
tornou-se uma condicao de entrada. O atendimerderdaandas de qualidade se constitui em
um pré-requisito para o fornecimento de produtssereicos (ULAGA, 2003). O desempenho
de entrega engloba a capacidade dos fornecedoras"@@nder prazos de entrega”, ter
flexibilidade e entregar consistentemente os pimlwom precisdao (ULAGA, 2003). A
confiabilidade e a consisténcia do produto entrégodém caracterizam a qualidade final do
produto (ULAGA, 2003). A agilidade no desenvolvirterde solucdestine-to-market
consiste em desenvolver solucoes, teste e validdefoocessos que permitam a chegada do
produto mais rapidamente ao mercado (ULAGA; EGGERIDS). Tais soluc¢des colaboram
para a consolidacdo de uma boa relagcdo entre elienfornecedor. Boas relagbes se
constituem em uma importante vantagem competitiva fdrnecedor (HOGAN,;
ARMSTRONG, 2001). O conhecimento do fornecedor gareralor ao cliente. Esse
conhecimento abarca a experiéncia adquirida comagpes similares junto a outros clientes
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e/ou produtos, assim como o conhecimento aceraadallaor forma de desenvolver novos
produtos, ou de adequar produtos existentes (ULAGAGERT, 2005). Um cliente de
produto ndo adquire somente um equipamento, madétamservicos de instalacao,
treinamento, manutencao, além de garantias, cedditmntratos (ULAGA; EGGERT, 2005).
Neste contexto, insere-se 0 suporte a servicoeeaconamento pessoal. Suporte a servigos
abrange a capacidade de resposta de um forneeesion, capacidade de gerenciar a troca de
informacdes e a terceirizacdo de atividades. Qrimmlamento pessoal, por sua vez, inclui a
identificacdo dos detentores do conhecimento owpalter que trabalham para o cliente.
Manter um bom relacionamento pessoal com essesdicéo essencial para o negdcio do
fornecedor (ULAGA, 2003).

2.2 VALOR PARA OS FORNECEDORES

Os fornecedores possuem critérios para identifieas clientes preferenciais. Clientes
preferenciais podem ter tratamento diferenciadopaote dos fornecedores (LINDGREEN;
WYNSTRA, 2005). A referida avaliacdo dos clientesba&seada no volume de vendas
realizadas para o cliente (0o qual gera fluxo dexajae no lucro obtido nas transacdes
realizadas com esse. A avaliagdo com base nosdafgrarametros € denominada de valor
direto (WALTER; RITTER; GEMUNDEN, 2001). Outras f@s de valor podem ser
consideradas pelos fornecedores. Essas sdo dewasim valor indireto e abarcam a
possibilidade de abertura de novos negocios e laom&ldas competéncias dos colaboradores
que a relagdo com o cliente pode proporcionar aoetedor (WALTER; RITTER;
GEMUNDEN, 2001).

A inovacdo de valor consiste em uma acao que raropea receita dominante no
mercado. A inovacdo de valor tem sido sugerida cama variavel-chave que sustenta a
criacao de vantagem competitiva (BADEN-FULLER, 19¥®mo um elemento que propicia
as partes uma nova posicado estratégica (MARKIDES8)X como uma alternativa para a
busca de novos modelos de negdcios ou de criar pata os clientes (TUCKER, 2001); e
como uma alternativa para criar mercados novos papartes (CHRISTENSEN;
JOHNSON; RIGBY, 2002). Os fornecedores sao recadbecomo uma importante fonte de
inovacdo. O envolvimento dos fornecedores no dedeinvento de novos produtos €
benéfico para os clientes. Os vetores que detenmmimteresse dos fornecedores em investir
nos projetos de inovacdo de seus clientes aindp@dm explorados na literatura. O valor

percebido por um fornecedor que se envolve em toojde inovagao pode advir de trés
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possibilidades: (1) o pagamento financeiro pelasdas advindas do desenvolvimento de
produto, (2) o conhecimento tecnologico e a re@aagvindos da participacdo no projeto, e
(3) a realizacéo de negdcios com empresas de (BMALS; SMITS, 2012).

A competéncia de um fornecedor em criar valor g&t@s clientes se traduz em um
melhor desempenho nas vendas desse. A gestdo das cestratégicas e os bons
relacionamentos com o0s clientes sdo elementos assemesse processo (SULLIVAN;
PETERSON; KRISHNAN, 2012). O valor do relacionaneents negécios B2B apoia-se em
quatro dimensdes: valor da relacéo interpessaplababarca questdes relativas a retencao do
cliente e & manutencdo das relagbes comerciaigr dal conhecimento, o qual envolve as
questdes relacionadas a capacidade de inovacagageie ideias e inteligéncia de mercado;
valor financeiro, o qual compreende a eficacia @lacfo entradas e saidas (input/output),
fatia de negocios junto ao parceiro, fatia de nyaa diferenciais de preco (capacidade do
cliente de pagar mais antes de procurar outro ¢eda, ou do fornecedor em reduzir precos
antes de procurar outro cliente); e valor estratégp qual considera o horizonte de
planejamento, agendamento e previsdo de demandas baneficios de uma terceira parte
advindos da relacdo com o cliente (BIGGEMANN; BUH,12012).

2.3 EXPLORACAO DO VALOR PELOS FORNECEDORES

A exploracdo comercial do valor agregado se desemam trés etapas. A primeira
etapa envolve a busca pelo entendimento do modetegocio do cliente e dos clientes dos
clientes. A segunda etapa envolve a elaboracaoog@sta de valor que solucione o problema
do cliente, bem como traga beneficios tangiveista @IU; LEACH, 2001; LINDGREEN;
WYNSTRA, 2005; LINDGREENet al, 2012). A apuracdo dos beneficios tangiveis mreque
estudos acerca do retorno sobre o investimentoulo&l do ciclo de vida e outros que a
solucdo aportara aos seus clientes. A terceiraetlagrca a comunicacao do valor passivel de
ser apurado pelo cliente, especialmente no que tanigmonstracdo da contribuicdo da oferta
do provedor nos lucros desse. Essa demonstrac@mrreqg apresentacdo de evidéncias
convincentes (LINDGREENt al, 2012; TERHGCet al, 2012).

O processo de vendas para a criagdo de valor tarfinéobjeto de estudo. Foram
identificados oito elementos-chave para atividatkesendas baseada em valor: identificagéo
de clientes adequados; entendimento do negécidielte; envolvimento com o cliente no
processo de avaliacdo de valor e na definicdo giivais mutuos; quantificacdo do impacto

nos negécios desenvolvidos em regime de cooperagéco cliente; subordinacdo do preco
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ao valor percebido pelo cliente; e a verificacddoeumentacdo do valor realizado apoés a

compra (TOYTARIet al, 2011) neste contexto de etapas e vendas.

O Quadro 1 apresenta a sintese dos elementos igne \alor para os clientes, a

identificacdo dos critérios utilizados pelos forsares para avaliar o valor que lhes é

agregado por seus clientes; e a exploracdo dasuopmades de agregacao de valor ou a

venda de valor pelos fornecedores.

Quadro 1— Elementos Investigados

Elemento

Sintese do referencial

Valor para os
Clientes

Preco (ULAGA, 2003CATER; CATER, 20009).

Qualidade, desempenho de entrega (performancd)ecimnento do
fornecedor Know-hovy, agilidade no desenvolvimento de solucdes
(time-to-marke}, e servigos de suporte e interacio pesSuSTER;
CATER, 2009).

Valor para os
fornecedores

Volume de vendas e lucro (LINDGREEN; WYNSTRA, 2005)

Possibilidade de abertura de novos negaocios e lzoneeldas
competéncias dos colaboradores que a relacao atiente pode
proporcionar ao fornecedor (WALTER; RITTER; GEMUNRE
2001).

Receitas auferidas com a venda de produtos inogador
conhecimento tecnoldgico e reputacédo advindos decipacdo em
desenvolvimentos do cliente; e possibilidade dézasgio de negocio
com empresas de ponta (SMALS; SMITS, 2012).

[72)

Exploracéo do
valor pelos
fornecedores

Entendimento do modelo de negdcio do cliente ectiestes dos
clientes, apuracéo dos beneficios do cliente eoedgho da proposta
de valor que solucione o problema do cliente (LLBACH, 2001,
LINDGREEN; WYNSTRA, 2005; LINDGREEMt al, 2012).

Comunicacéo do valor passivel de ser apurado fielde
(LINDGREENet al, 2012; TERHCet al, 2012).

Identificacé@o de clientes; entendimento do negdegses clientes;
avaliacao de valor e na definicdo de objetivos wajtquantificacéo
de beneficios; subordinacdo do preco ao valor p&tagelo cliente;
e verificacdo e documentacao do valor realizads apgompra
(TOYTARI et al, 2011).

Fonte: Elaborado pelo autor (2013).
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3 METODOLOGIA

3.1 PROJETO DA PESQUISA

A andlise da literatura sugere a necessidade de aomgreensdo mais profunda
acerca do processo de criacédo e entrega de valongo do tempo, a saber: o entendimento
de como o valor é analisado pelos fornecedoreseteagdes B2B (LINDGREENt al, 2012;
SMALS; SMITS, 2012); que elementos podem afetagragpcao dos fornecedores acerca do
valor que lhes é agregado por determinados clieatgsor conseguinte, a dedicacdo desses
fornecedores a tais clientes ao longo do tempo GEHMANN et al, 2013); como se da a
proposicao de valor reciproco entre fornecedorebeates (BALLANTYNE et al, 2011);
como a inovacao de valor é operacionalizada, oe ged incrementada (MATTHYSSENS,
VANDENBEMPT; BERGHMAN, 2006); como se da a cocriagde valor entre clientes e
fornecedores (GRONROOS, 2011; JAAKKOLA; HAKANEN, I3%); e como as proposi¢cdes
de valor reciprocas sdo desenvolvidas (ou naojatea (TRUONG; SIMMONS; PALMER,
2012).

Um estudo de multiplos casos exploratorio foi zéitlo. De acordo com Yin (2005), o
estudo de caso permite a investigacdo de um ferdmerseu contexto, por meio de uma
analise detalhada de um ou mais objetos de an#ds®.permite um profundo e detalhado
conhecimento a respeito do fenbmeno estudado. idadd e a confiabilidade dos resultados
do estudo de caso sdo aumentadas em funcdo deudp aesilizar multiplas fontes de
evidéncia, como entrevistas e documentos (GIBBERIIGROK, 2010).

A investigacdo das sugestbes de futuros estudosu$ez de achados prévios
apresentados na literatura. Esses achados abaraentdicacdo dos elementos que criam
valor para os clientes, a identificacdo dos cogtitilizados pelos fornecedores para avaliar o
valor que lhes é agregado por seus clientes; plaragdo das oportunidades de agregacéo de
valor ou a venda de valor pelos fornecedores.

Com base nos achados do referencial tedrico, esiuise o protocolo de
investigacdo. Esse protocolo de investigacao,almmnte, permitiu focalizar a analise das
acbes e dos processos adotados pelos fornecedarasidentificar oportunidades de
agregacdo de valor junto aos seus clientes. Pastente, o protocolo também permitiu
investigar a analise da influéncia de cada um toaentos que agregam valor ao cliente por
sobre o valor que o interesse do fornecedor engagrealor ao cliente. Objetivou-se, com

isso, estabelecer uma relacdo entre as oportusidigleagregacdo de valor ao cliente e a
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decisdo de atendimento, ou ndo, dessas por pastéodwecedores investigados. Por fim, o
protocolo permitiu investigar como os fornecedogesenciam O processo que segue a

definicdo das oportunidades de entrega de valerearsexploradas pelo fornecedor.

3.2 COLETA DOS DADOS

Inicialmente, foram identificados os fornecedoressdlugdes de produtos e servigos
de tecnologia. As empresas selecionadas atuamferardes segmentos industriais, estando
localizadas no estado do Rio Grande do Sul. Estieeviforam solicitadas para diversas
empresas, mas apenas algumas disponiveis respongesitivamente a solicitacdo (10
empresas). Nessas empresas, foram entrevistadogesteres das areas de vendas e
engenharia. Os entrevistados foram selecionadosopgparem cargos cujo cotidiano se
alinha com os objetivos da investigacdo. Os dadomnf recolhidos em 14 entrevistas. As
entrevistas duraram, aproximadamente, duas hdaara realizadas entre junho e dezembro
de 2013. Todos os gestores foram entrevistado®gessnte. Um protocolo de pesquisa foi
utilizado para orientar a coleta de evidéncias.te/ia trés perguntas semi-abertas foram
propostas para os gestores. Mdltiplas fontes d#éauia, incluindo entrevistas, relatorios e
documentacdo relacionada, foram consideradas panalidade e confiabilidade dos
resultados (GIBBERT; RUIGROK, 2010). Um resumo dawfip das empresas selecionadas

pode ser visto no Quadro 2.
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Quadro 2 - Perfil das empresas selecionadas.

Empresa

Perfil das empresas

A

Empresa nacional lider no fornecimento de solugis® 0s setores (
energia Elétrica, 6leo, gas e transportes e coransat lista de produtd

tecnologia e servicos para o segmento para aut@mac&ontrole de

processos industriais.

Empresa nacional lider no setor de telecomunicagdBs especializada e
equipamentos convergentes (voz, dados, video elidaal®#). Desenvolvg
produtos com tecnologia digital e IP para o mercddaelecomunicacde
privado.

A\Y”J j

S

Empresa nacional que desenvolve, fabrica, come&ialprovém servicos d
pés-venda para produtos inovadores destinados aurgioagao, VOz ¢
imagem.

e

\1*4

Empresa multinacional que atua nos segmentos demagfio bancéria
autoatendimento, automacao comercial e de meigsagamento, além d
mecanismos dispensadores e depositarios em siSiEa

=

e

Instituto de pesquisas reconhecido nacional qus orasce no pais no se
de tecnologia da informacdo. Desenvolve projetos cpntribuam para
retorno do investimento em P&D de seus parceiros.

or

[®)

Empresa multinacional que fabrica computadoresresgoras, calculadora
SW, HW, etc., de ultima geracéo.

S,

Empresa multinacional que trabalha na fabricag@ialiacdo, conservacag
modernizacdo de elevadores comerciais, residencesicadas e esteir
rolantes, e fingers para aeroportos.

Empresa multinacional fabricante de produtos ecéalsi de tecnologia para
segmento de energia. Maior corporacdo mundial eoc@es de medica
para agua, energia e gas.

Empresa nacional fabricante de grupos geradoreselgia elétrica movidg
a diesel e a gas. A empresa investigada detém daaisetade do mercaq
brasileiro desse tipo de produto.

S
10

J

Empresa nacional de atuacéo internacional quectlpriodutos elétricos.
unidade analisada atende o mercado mundial denires&o e distribuicdo d

e

energia, produzindo transformadores.

Fonte: Elaborado pelo autor (2013).

3.3 ANALISE DOS ACHADOS

Inicialmente, foi realizada uma analise individus resultados identificados nas

entrevistas. Os resultados foram compilados e a@tis novamente com cada um dos

entrevistados. Apos este processo de validagc&acheslos foram classificados visando a sua

comparagcao com os elementos identificados natliteralTal comparagao objetivou viabilizar

a andlise e discussdo dos padrdes identificadoscada empresa estudada. A seguir,

procedeu-se a analise cruzada dos achados. Negsa feiram confrontados os achados de

cada empresa advindos de uma mesma questao.
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4 ACHADOS

4.1 IDENTIFICACAO DE OPORTUNIDADES PELOS FORNECEDER

Os achados indicam que a identificacdo de oporauleisl € dependente do tipo de
relacionamento desenvolvido entre o cliente e pdoedor. Bons relacionamentos ampliam o
acesso do fornecedor a diferentes niveis hierayguie organizacdo compradora (técnicos,
compradores e alta gestdo). Tal acesso ampliaaased de efetivacdo de novos negocios;
facilita o entendimento das diferentes demandascladmte (nas etapas de pré-venda,
especificacdo e homologacdo da solucdo); e aprimomesenvolvimento conjunto de
solucdes (com o cliente, com os clientes dos @gatcom os fornecedores dos clientes).

O aprimoramento do relacionamento com o0s clientmsabém permite aos
fornecedores explorem em profundidade seus diferien@ante a concorréncia. Essa
exploracdo objetiva criar condi¢cdes para a ofegtprécos superiores aos da concorréncia. Os
fornecedores investigados usam o0s seguintes difarerpara transformar o valor agregado
em precos maiores: qualidade do produto; desempeéehentregaknow-how servicos de
apoio e velocidade do desenvolvimento do forneceflor negociacdes de grandes projetos
(em termos financeiros), os fornecedores tambéroabugustificar precos maiores por meio
da explicitacdo de sua capacidade financeira eudecapacidade de gerenciar projetos
complexos. ldentificou-se que os aspectos finaosénfluenciam na lealdade do cliente.

Para aprimorar os relacionamentos com seus cliengedornecedores promovem
encontros entre profissionais técnicos de ambaengwesas, ou entre profissionais que
participam da negociacdo (vendedores do fornecexlocompradores do cliente). A
participacdo em feiras e as visitas regulares doetedor as instalagbes do cliente
constituem-se nas op¢des mais indicadas para apapxiompradores e fornecedores B2B.
As informagfes auferidas em tais encontros subsidialaboracédo de propostas comerciais;
a definicdo do posicionamento da vendedora nascregies de precos; a definicdo das
especificacdes técnicas; a gestdo de contrat@snag, a observacdo dos movimentos e das
inovacdes promovidas pela concorréncia.

Problemas ou dificuldades anteriores ocorridosetacéo cliente-fornecedor podem
comprometer futuros projetos conjuntos. Como exempmlesses problemas se citam: a
imprecisa determinacédo das demandas por partegecEdor em outros projetos; a limitacéo
do interesse do fornecedor no desenvolvimento d& dalucdo em funcdo da associacéo

entre complexidade técnica, o baixo volume e odausto requeridos pelo cliente; a demora
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no desenvolvimento ou na entrega da solucdo; @qesinflituosa verificada em outros
contratos; os atritos entre os profissionais deasnals organizagfes; o desconhecimento ou a
falta de acesso as diferentes estruturas de podiecigdo do cliente; e a limitacdo do corpo
técnico do fabricante. A mitigacdo dos efeitos smjiedos desses elementos requer o
desenvolvimento de bons relacionamentos em todosivess dos clientes, bem como o
desenvolvimento técnico das equipes técnicas eidas.

O Quadro 3 apresenta a sintese dos achados afdt#ificacdo de oportunidades.

Quadro 3 -Identificagdo de oportunidades B2B.

ACHADO DIMENSAO SINTESE
Acessar todos o0s niveis hierarquicos |da
organizacdo compradora.
Ampliar as chances de efetivacdo de ngvos
negocios.
Entender as diferentes demandas do cliente.
Aprimorar o desenvolvimento conjunto e
solucdes.

Obijetivo dos Explorar diferenciais na oferta de pregos
relacionamentos | superiores aos da concorréncia (inclui| a
capacidade financeira e de gerenciar projetos
complexos do fornecedor).
Aprimorar a definicdo das propostas comerciais;
negociacdes de precos; especificacdes técnjicas;
gestao de contratos.
Identificar movimentos e inovacbes da
concorréncia.
Problemas ou dificuldades anteriores ocorridos
na relacao cliente-fornecedor podem
comprometer futuros projetos conjuntos.
Problemase |A mitigacdo desses problemas requer| o

solucdes desenvolvimento de bons relacionamentos|em
todos os niveis dos clientes, bem como o
desenvolvimento técnico das equipes técnicas e
de vendas.

IDENTIFICACAO

Fonte: Elaborado pelo autor (2013).

4.2 AVALIACAO DAS OPORTUNIDADES PELOS FORNECEDORES

Os fornecedores consideram aspectos técnicos, copediess, mercadologicos e
estratégicos na analise da viabilidade de seu amgajto em um projeto conjunto. Os
aspectos técnicos abarcam as inovagfes tecnologisasse fazem necessarias para o

atendimento das demandas dos clientes (em niveisodeto e de processos de fabricacdo).
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Os aspectos operacionais abarcam a analise does c(d¢senvolvimento, fabricacao,
instalacdo etc.), o tempo de desenvolvimento nédes® os detalhes operacionais do
comissionamento da solucéo.

Os aspectos mercadolégicos externos abarcam asard valor agregado pela
solucdo ao cliente; a vulnerabilidade da hipot&imiacdo a guerra de precos passivel de ser
orquestrada pela concorréncia; e as perspectivasettr em que opera o cliente. A
vulnerabilidade da solucéo a concorréncia parecdeggendente do contexto competitivo em
que a solucao estéa inserida. As solucbes menos/eena guerra de precos sao aquelas que
apresentam maior grau de inovacéao, valor agregadb(produto + servico) e menor niumero
de concorrentes. Solugbes menos sensiveis a gderfarecos ampliam as margens do
fornecedor. Em contraponto, as solu¢cdes mais susiseh guerra de precos sao aquelas que
apresentam menor grau de inovacao (e valor agrggadogrande namero de alternativas
similares providas pela concorréncia. Essas oljetiveduzir os custos fixos e a ociosidade
das instalagcbes produtivas.

Os aspectos mercadolégicos internos envolvem asandbs processos de pré e de
pos-vendas da solucdo. Esse € o caso das empresgsayém solucdes integradas de
produtos e servicos (instalacdo, comissionamentongratos de servigco). As informacgdes
auferidas ao longo do relacionamento com o clig@enitem que o fornecedor defina a
melhor alternativa para o atendimento das demaddsasclientes. Tal definicdo € feita na
etapa de andlise de mercado. Trés tipos de alteaasatdo consideradas pelas empresas
entrevistadas: aplicacdo de solucdes ja desenaslvidpcdo preferencial no tocante ao
quesito custo); desenvolvimento de novas soluc@@snpeio de processoadmap (a
negociagdo comercial € feita antes do desenvoltortésnico conjunto); e desenvolvimento
de novas solucbes para concorréncias publicas vadas (requer a compreensao dos
requisitos técnicos, o dimensionamento e a aprovaggvia da solucéo pelo cliente).

Os aspectos estratégicos envolvem a andlise canflintipo de solucado requerida e
dos objetivos da empresa. A referida andlise furtdmna op¢cédo do fornecedor por avancar
no projeto, ou por deixar que 0os concorrentes anfaggssa também define o montante de
recursos a serem alocados para o desenvolvimentocadi solucdo (recursos humanos,
financeiros e materiais); e o objetivo a ser viaddos pela solucdo em desenvolvimento.
Solugbes inovadoras precisam incrementanasket sharedo fornecedor no segmento de
produtos inovadores; desvelar novos mercados; orenrentar as margens da empresa.
Solugbes com menor grau de inovacdao devem mellraompetitividade dos produtos

existentes; viabilizar a manutencdo dos mercadditdo conquistados; ou qualificar os
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produtos para o enfrentamento da concorréncia éosagrovimento de alternativas de baixo
custo.

O Quadro 4 apresenta a sintese dos achados atetabagéo do fornecedor.

Quadro 4 - Avaliacao, venda e implantacdo de agregacao de valo
ACHADO SINTESE
Os aspectos técnicos contemplam as inovacdes s mi@ produto ¢
de processos de fabricagéo.
Os aspectos operacionais envolvem a analise descusimpos d¢
desenvolvimento e o comissionamento da solucampuaplicavel).
Os aspectos mercadoldgicos externos abarcam asenddi valor
agregado pela solucdo ao cliente, a vulnerabilidbsa a guerra de
precos, as perspectivas do setor em que operarecli
Os aspectos mercadoldgicos internos envolvem aegsos de pré |e
AVALIACAO de pés-vendas da solucado. Trés tipos de decisdepréiderados pelas
empresas entrevistadas: aplicacdo de solucbes ga@nwwdvidas
desenvolvimento de novas solugdes por meio de ggosmadmap e
o desenvolvimento de novas solucbes para concoaempciblicas e
privadas.
Os aspectos estratégicos definem o interesse decedor no projeta;
0 montante de recursos a serem alocados; e owabgser viabilizado
pela solucdo em desenvolvimento. Solu¢gbes maismsni@ovadoras
possuem objetivos diferentes.
Fonte: Elaborado pelo autor (2013).
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4.3 GERENCIAMENTO DAS OPORTUNIDADES PELOS FORNECERES

Os achados indicam que a exploracdo das oportiesdael inovacao pelas empresas
investigadas possui trés estagios: identificacdovalor que a solucdo agrega ao cliente
(realizada antes e ap0s a etapa de identificacampdetunidades), quantificagcdo dos
beneficios que a solucdo aportara ao cliente eidéfi das proposicdes de valor a serem
formuladas ao cliente. No estégio de identificagéo/alor agregado, séo relacionados todos
0s ganhos que o cliente ter4 ao adotar a soluc@méhse desses ganhos deve contemplar
todo o processo desenvolvido entre as partes (ddavda solucdo até o final da vida util
dessa). No proximo estagio, esses ganhos sao gm#dficados. Os fornecedores utilizam
os resultados das referidas analises para subsiddefinicAo dos argumentos de venda,
definir o preco da solucdo e para acompanhar onge=eho da solucdo em campo. Os trés
estagios anteriores sdo complementados pelo actip@mto da solucdo em campo
(instalacdo, comissionamento e manutencao). Essepanhamento objetiva desvelar novos

elementos quantitativos a serem considerados qudadevisdo das proposicées de valor
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formuladas aos clientes. Duas informacgbes sao meudd verificadas pelos fornecedores
nesse acompanhamento: desempenho operacionali&dadde da solucéo.

Observou-se que trés das dez empresas analisanlgsossuem processos formais
destinados a avaliar o beneficio que suas solggrasn para seus clientes. Esse € o caso dos
fornecedores de equipamentos para medicao de ar(éti produtos para comunicacao de
dados, voz e imagem (C), e produtos para transmessigstribuicdo de energia (J). Apesar de
nao realizarem a avaliacdo formal do beneficio dmrao cliente pela solugcdo, os
entrevistados atuantes nessas empresas declam@mheeer a importancia dessa (mesmo que
informalmente). A despeito desse reconhecimengoinal motivos induzem as empresas a néo
avaliar formalmente os beneficios gerados ao diélrdis motivos advém do entendimento de
que a avaliacdo do produto ao longo do periodoadgangja € suficiente para identificar-se a
satisfacdo do cliente. Conforme apurado, essa ag@ali objetiva apenas garantir a
continuidade da homologacédo do produto (0 que assegs condicdes necessarias para a
realizacdo de novas vendas). Além disso, os estaeMis destacaram que avaliagbes mais
apuradas néo influenciam as futuras decisdes de diemtes, haja vista a necessidade de
homologacdo para a participacdo de concorrénciapre@o do produto constitui-se no
elemento decisivo para determinar o ganhador dasoo@ncias. Apurou-se gue essas
empresas fornecem apenas para clientes publicogprieados que realizam grandes
concorréncias para a compra de produtos.

Em contraponto, outras sete empresas declararampapseiem processos formais de
avaliacao dos beneficios que suas solucdes genansgas clientes. Essas empresas dividem-
se em dois grupos, a saber: as que precisam hoanaegs produtos, e as que ndo precisam.
Foram identificados dois fornecedores que possueeepsos de avaliagdo dos beneficios e
que precisam homologar seus produtos. O primeiforgecedor de equipamentos para
automacao bancaria, servicos de autoatendimentomagdo comercial e de meios de
pagamento, além de mecanismos dispensadores eitdgpssem sistema OEM (D); e o
segundo fornece equipamentos convergentes de waoipsdvideo e mobilidade (B). Os
entrevistados informaram que o modelo de nego@ac@@réncias publicas) e os requisitos
técnicos de engenharia para adequacao do produtsoagfo as principais justificativas para
a necessidade da homologacédo antecipada dos psodAporou-se que essas empresas
fornecem tanto para clientes que realizam concoiagmuanto para inUmeros outros clientes
gue ndo compram por concorréncia.

O segundo grupo € formado por cinco fornecedorespmssuem processos formais

para avaliar os beneficios gerados por suas saueds clientes e que ndo precisam
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homologar seus produtos. Trés desses fornecedordsizem computadores, impressoras,
calculadoras, SW, HW (F); equipamentos de moving@atavertical (G); instituto de
pesquisas e desenvolvimento de projetos (E). Aiam&d dos beneficios gerados para os
clientes dessas empresas € feita por meio de pasgle satisfacdo de clientes finais,
relatérios da assisténcia técnica e auditoriagriage As avaliagbes realizadas por esses
fornecedores objetivam identificar oportunidadesapa aprimoramento dos produtos e
servicos da empresa; criar condicbes para a reabzale novas vendas; e desvelar a
possibilidade de realizacdo de novos projetos easrepartes. Outros dois fornecedores
exploram os beneficios de suas solu¢bes sem nacdssinologa-las. Esses sédo fornecedores
de produtos e servigos para o0 segmento de autoreag@atrole de processos industriais para
0s setores da energia elétrica, 6leo, gas e trersp@); e de solucdes para a geracao de
energia elétrica (1). Essas empresas utilizam @i® de projetos anteriores durante a etapa
de cotacdo novos projetos. Tais histéricos auxiliaan cotagdo do projeto, permitem a
demonstracdo de ganhos passiveis de serem aufpeldssclientes em prospeccgéo a partir de
casos reais; bem como provém dados quantitativesgpexecucao dos estudos de viabilidade
econdmica necessarios para a aprovacao de nov@soproApurou-se que essas empresas
fornecem tanto para clientes que realizam concoiagmuanto para inUmeros outros clientes
gue ndo compram por concorréncia.

Em todos os fornecedores, foram identificados robks advindos das politicas
comerciais e de desenvolvimento da inovacao paagpelos fabricantes investigados. Esses
problemas advém do descompasso entre a velocidgadesgnvolvimento de novas solucdes
requerida pelos clientes e a agilidade com que @efedores realizam esses
desenvolvimentos. As novas solu¢des também enfreptablemas advindos das ambiciosas
metas de faturamento que séo estipuladas peladaitmistracao dos fabricantes. Alternativas
para viabilizar a realizacdo dessas metas agressasao consideradas quando da definicao
das estratégias de médio e longo prazo das empussisn, decisdes que privilegiam a
eficiéncia operacional dos setores técnicos ourddugdo podem se sobrepujar as decisdes
afetas ao desenvolvimento de novas solucdes. Téexio pode resultar na priorizacdo de
acOes voltadas aos produtos tradicionais ou defaitwamento (em detrimento dos novos

desenvolvimentos).
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O Quadro 5 apresenta a sintese dos achados afetogernciamento das

oportunidades de inovagéo.

Quadro 5 - Gerenciamento das oportunidades de inovagao.

ACHADO

SINTESE

GERENCIAMENTO

Estagios

Identificacdo dos beneficios que o cliente tera

a solucdo; quantificacdo desses beneficios pa
cliente e definicdo de argumentos de venda, pf
e acompanhamento do desempenho e

confiabilidade da solucéo.

com
ira o
eco,

da

Processo
informal

Trés fornecedores nao avaliam formalmente

0s

beneficios do cliente. O objetivo é homologar a

solugéo (o que habilita a empresa a realizar n
vendas).

Solugbes sdo vendidas para clientes que real
grandes concorréncias para a compra de prog
homologados. O preco determina o ganhador
concorréncias.

ovas

izam
jutos
das

Processo
formal

Dois fornecedores avaliam os beneficios
homologam seus produtos. O modelo de neg
(concorréncias publicas) e 0s requisitos técn
sdo as principais justificativas para a necessif
da homologacéo antecipada dos produtos.
Cinco fornecedores avaliam os beneficios
precisar homologar seus produtos. As avalia
objetivam identificar oportunidades para
aprimoramento das solugdes; desvelar ng
projetos; aprimorar o processo de cotacéo e a
0s estudos de viabilidade econémica do cliente,
Todos esses fornecedores vendem tanto
clientes que realizam concorréncias, quanto
inimeros outros clientes que ndo compram
concorréncia.

e
0cio
icos
Jade

5em
coes
o]
VOS
poiar

para
para
por

Problemas

As politicas comerciais e de desenvolvimento
inovacdo criam descompasso entre a velocig
demandada pelo mercado e a agilidade
fornecedor.

Metas de faturamento ambiciosas sem o de
planejamento  interdepartamental  privilegi
apenas as acoes voltadas aos produtos tradici
ou de alto faturamento (em detrimento dos ng

da
lade
do

vido
am
onais
VOS

desenvolvimentos).

Fonte: Elaborado pelo autor (2013).
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5 DISCUSSAO DOS ACHADOS

5.1 IDENTIFICACAO DE OPORTUNIDADES PELO FORNECEDOR

Os achados sugerem que os fornecedores investiga$ssiem objetivos a serem
atingidos em seus relacionamentos com o clientedgbjetivos devem ser observados pelo
colaborador do fornecedor, e incluem: o entendimdas diferentes demandas de cada nivel
hierarquico; a explicitacdo dos diferenciais domémedor, como forma de remover barreiras a
compra, ou de fundamentar a oferta de pregcos superaos da concorréncia (ex.: qualidade
do produto, desempenho de entregapw-how servicos de apoio e velocidade do
desenvolvimento, capacidade financeira e de gexepcojetos complexos); a identificacédo
de alternativas para o aprimoramento nas propasiagerciais (negociacbes de precos,
especificacdes técnicas e/ou gestdo de contratdsy enovimentos da concorréncia. Uma
analise detalhada de cada um desses elementossémtpda na sequéncia.

A viabilizacdo do objetivo “entendimento das densmidrequer o acesso do
fornecedor aos diferentes niveis hierarquicos dentd. Esse acesso € feito por perfis.
Profissionais técnicos acessam 0s niveis técnieesdedores acessam o0s profissionais
atuantes no departamento de compras do clientalta administracdo do fornecedor acessa
0S seus pares na organizagdo compradora. A pronaegdncontros técnicos, de visitas
reciprocas, e a participacdo em feiras e eventam@spacos para a interacao entre partes.
Tais interacfes desvelam novas demandas de vatopapem decidir a efetivacdo de uma
futura venda. O incremento do niumero de contatosaodiferentes niveis do cliente permite
gue os fornecedores ultrapassem os limites do @epanto de compras do cliente
(TOYTARI et al, 2011; LINDGREENet al, 2012). As constantes interagdes entre as partes
também contribuem para desvelar oportunidades pareocriacdo de novas solucdes
(GRONROOS, 2011; TOYTARIet al, 2011). O acesso constante a diferentes niveis
organizacionais permite que os fornecedores sugmastancas nos planos de seus clientes,
especialmente no tocante ao desenvolvimento desnpkajetos (SMALS; SMITS, 2012;
BIGGEMANN et al, 2013).

A explicitacao dos diferenciais do fornecedor abgetonsolidar a posi¢cédo desse junto
ao cliente. Essa consolidacdo ajuda a remover itzaré compra que tenham sido
identificadas na etapa anterior, bem como fundaanemba futura oferta de precos superiores
aos da concorréncia. Os diferenciais exploradassgelrnecedores séo: qualidade do produto,

desempenho de entregeyow-how servicos de apoio, velocidade do desenvolvimeato,
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capacidade financeira e de gerenciar projetos ampl Esta abordagem objetiva demonstrar
ao cliente como as ofertas do fornecedor conectagog e valor (TOYTARet al,, 2011).

O dltimo grupo de objetivos identificados versarsob identificacdo de alternativas
para 0 aprimoramento nas propostas comerciaisqprespecificacoes técnicas e/ou gestao
de contratos), e a identificacdo dos movimentasoga¢cdes da concorréncia. A analise dos
objetivos identificados junto aos fornecedoresdadijue esses se destinam a posicionar o
fornecedor como uma organizacdo que dita as muglai@aetor. Essa postura proativa dos
fornecedores também objetiva nortear a definicd® mlwvos requisitos que seus clientes
demandardo de todos os fornecedores em um futdsonpe. Tal constatacdo sugere que a
mudanca de postura dos clientes ao longo do terode per influenciada pelos préprios
fornecedores (SMALS; SMITS, 2012; BIGGEMAN# al, 2013). A influéncia em foco se
consolida na forma de barreiras técnicas e comgm@iautros fornecedores.

Os achados igualmente indicam que os fornecedooe&enp encontrar algumas
barreiras quando da tentativa de identificagdo alorvdemandado por seus clientes. Essas
barreiras resultam de problemas técnicos ou coaigrocorridos no passado. A mitigacao
desses problemas requer o desenvolvimento de btatsonamentos em todos o0s niveis dos
clientes, bem como o desenvolvimento técnico dafpesg técnicas e de vendas. A analise
desses achados sugere que problemas do passado ipfidenciar negativamente os rumos
de um projeto de cocriacdo de valor (BALLANTYNE al, 2011; GRONROOS, 2011;
JAAKKOLA; HAKANEN, 2013); a identificacdo de valapds a compra (TOYTARdt al,
2011); e o relacionamento entre compradores e dedwes (SMALS.; SMITS, 2012;
BIGGEMANN et al, 2013).

5.2 AVALIACAO DAS OPORTUNIDADES PELO FORNECEDOR

Os fornecedores analisam a viabilidade de seu amgajto em um novo projeto de
cocriagcdo a partir da consideragdo conjunta doscésp técnicos (produto e processos);
operacionais (custos, tempos de desenvolvimento eomaissionamento da solucao);
mercadoldgicos externos (valor agregado pela solag&liente, vulnerabilidade da solugéo a
guerra de precos, perspectivas do cliente, e osegsos de pré e de pos-vendas); e
mercadoldgicos internos (venda de solugcbes exedpmu desenvolvimento de novas
solucdes).

O posicionamento final do fornecedor fica condieidm a analise estratégica. Essa

andlise considera o tipo da solucdo requerida gelote e objetivos do fornecedor junto ao
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cliente (desenvolver solugdes menos sensiveis @agde precos para ampliar margens, ou
aprimorar solugdes mais suscetiveis a guerra deopreara reduzir custos fixos e
ociosidades). O resultado da andlise estratégi¢medgual sera o posicionamento do
fornecedor junto a cada cliente em que se detecpmssibilidade de realizacdo de um projeto
de cocriacao de valor. O referido posicionamenticcanquais as demandas do fornecedor em
um processo de criacdo de valor reciproco (BALLANIEYet al, 2011; GRONROOS,
2011); e como este fornecedor avalia o valor agieger seu cliente (LINDGREEMt al,
2012).

O posicionamento também define o tipo de solucser afertada ao cliente (se é que a
empresa ofertard alguma). Conforme mostrado, th@&snativas sdo consideradas pelas
empresas entrevistadas: aplicacdo de solucbessgnwdvidas; desenvolvimento de novas
solugcbes por meio de processamdmap e o desenvolvimento de novas solucbes para
concorréncias publicas e privadas. Essas alteasaiivdicam que os processos de venda
centrados no cliente (TOYTARSt al, 2011) precisam considerar o tipo de solugdora se
ofertada a esse. Conforme visto, tal decisdo pogédar no ndo envolvimento do fornecedor
na busca pela solucdo almejada pelo cliente.

A combinacdo dos aspectos técnicos, operacionascaaiologicos e estratégicos
sugere a existéncia de um conjunto de elementospqdem influenciar a mudanca de
posicdo dos fornecedores ao longo de um projetcodeacédo de valor (SMALS; SMITS,
2012; BIGGEMANN et al, 2013). A necessidade de entendimento dos elesenie
influenciam os posicionamentos dos clientes nac@dade valor € sugerida na literatura
(MACDONALD et al, 2011). Os achados do presente estudo indicapt@ssidade de se
ampliar também o entendimento acerca do posicionamuos fornecedores. Em especial, a
eventual existéncia de posicionamentos especifiacs cada cliente. Entender os limites da
atratividade dos clientes nos processos de cocridedvalor pode desvelar novas avenidas
para a venda de valor agregado (TOYT/ARAL, 2011) e para a criagdo de valor reciproco
(GRONROQOS, 2011; SMALS; SMITS, 2012).

Conforme visto, a analise do posicionamento dosefmedores precisa abarcar uma
série de elementos (desde a identificacdo da apddde de agregacéo de valor até o controle
de custos que o atendimento a tal oportunidade nltend). Nesse contexto, futuros estudos
poderiam propor modelos destinados a aprimoraaksandas oportunidades de agregacgéo de
valor. Esses modelos poderiam tomar por base oligtados na teoria, como, por exemplo, 0
modelo destinado a apoiar as empresas na analiseS8o(BARQUETet al, 2013). A

investigacdo das possibilidades de adequacéo dod@fmodelo (ou de outros) a analise de
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oportunidades de agregacao valor por parte dosdedores contribuira para avancar a teoria

acerca do tema, bem como para melhor apoiar asd@scgerenciais.

5.3 GERENCIAMENTO DAS OPORTUNIDADES PELO FORNECEDOR

O estudo mostra que o gerenciamento das oportiesdadel inovacao praticado pelas
empresas investigadas possui trés estagios dsstiientificacdo do valor que a solucéo
agrega ao cliente, quantificacdo de beneficiosiposvao cliente pela solucéo e definicdo das
proposicdes de valor com base no valor agregadsesEschados sugerem que o0s
fornecedores investigados possuem uma visdo sioguld das etapas de venda de valor
agregado listadas na literatura (TOYTARIal, 2011).

Os fornecedores possuem processos formais e in®rdestinados a avaliar o
beneficio que suas solugBes geram para seus sliégtmecedores com processos informais
ndo avaliam os beneficios que suas solu¢des apadaciente. Nesses casos, 0 objetivo €
somente homologar o produto ou a solucao (o quéithadbempresa a realizar novas vendas).
Tais solucdes sédo vendidas por meio de concorgnsgndo que 0 menor preco define o
fornecedor que receberd o pedido de compra. Coefarfiteratura, a falta de uma avaliagdo
de beneficios pode impedir que o fornecedor idegntf novas possibilidades de negdécios
e/ou inovagbes junto aos seus clientes (TRUONG; MIMIS; PALMER, 2012). Nesse
contexto, seria razoavel supor que as empresasoem rfao possuem um desempenho
superior em termos de vendas. Contudo, a analiperdibdas empresas indicou justamente o
contrario. Conforme apurado, dois desses forneesdsio organizacdes globais, e 0 outro é
um importante fornecedor nacional. Em comum eiotlag, estd o excelente desempenho em
termos de vendas. Esses achados sugerem que sidatesie homologacdo dos produtos ou
a cocriacao de valor para produtos que sao vengiosieio de concorréncias necessitam de
uma atencdo mais detalhada por parte dos investgmdacadémicos. A eventual
identificacdo de que os referidos elementos induaemma abordagem diferenciada por parte
dos fornecedores podera contribuir para o preeraitonde algumas lacunas indicadas na
literatura, a saber: a proposicdo de valor paransetps de mercado especificos, ou o
desenvolvimento de abordagens para a cocriaca@lde v nesse caso, para produtos que
demandam homologacdo (BALLANTYNE& al, 2011), e como o valor é analisado, criado e
entregue em redes globais de suprimento (LINDGREEN, 2012).

Os fornecedores que possuem processos formaisatisdi a avaliar os beneficios que

suas solugdes aportam a seus clientes foram dbgaich 2 grupos, a saber: 0s que necessitam
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homologar seus produtos e solucdes; e os que m&ceassitam fazer. Os fornecedores que
homologam seus produtos objetivam com tal avaliagfiaenciar os editais de futuras
concorréncias publicas ou privadas. Esses achatifisam a percepcdo de que a necessidade
de homologacdo dos produtos ou a cocriacdo de palar produtos que sao vendidos por
meio de concorréncias necessitam de uma atencds oetalhada por parte dos
investigadores académicos. A eventual identificatiique os referidos elementos induzem a
uma abordagem diferenciada por parte dos forneesdqodera contribuir para o
preenchimento de algumas lacunas indicadas natliter, a saber: a proposi¢cao de valor para
segmentos de mercado especificos, ou 0 desenvaoitdrde abordagens para a cocriagao de
valor para produtos com a referida caracteristicboago do tempo (BALLANTYNEet al,
2011), e como o valor é analisado, criado e entregm redes de suprimento globais
(LINDGREEN et al, 2012). Outros fornecedores avaliam os beneficias ndo precisam
homologar seus produtos. Esses fornecedores dectarque suas avaliagbes objetivam
identificar oportunidades para o aprimoramento dakicOes; desvelar novos projetos;
aprimorar o processo de cotacdo e apoiar os esteglagabilidade econémica do cliente
(LINDGREENEet al, 2012).

O gerenciamento do valor também enfrenta probleadamdos da revisdo de metas
de faturamento e lucratividade feitas pela altaiaditnacdo do fornecedor. Em muitos casos,
essas revisOes afetaram a alocacao de recursos\tmi@aoperacionais que se ocupam dos
projetos de cocriacdo de valor (SMALS; SMITS, 20BEGGEMANN et al, 2013). Metas
ambiciosas e de curto prazo induzem os gestorewitegiar os produtos tradicionais (que
geram faturamento rapido, mesmo que com margensramnem detrimento dos projetos de
cocriacéo de valor (os quais podem apresentar tomeceum pouco mais lento). Uma menor
alocacdo de recursos aos projetos conjuntos congbeom geracao de valor por parte do
fornecedor (LINDGREENet al, 2012). Esses achados igualmente sugerem a iteckssle
se aprimorar o entendimento cientifico acerca ttemativas para o planejamento e a gestao
dos recursos destinados a criagdo de valor (HOLWHELO, 2014).
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6 CONCLUSOES

Este estudo contribui com a literatura ao sugeoima@ empresas fabricantes de
produtos e servicos de tecnologia identificam, iawal e gerenciam oportunidades de
agregacao de valor. O detalhamento das principaigibuicdes deste estudo € apresentado
na sequéncia.

No tocante a identificacdo de oportunidades, oadahindicam que os fornecedores,
inicialmente, buscam incrementar o nimero de costabm os diferentes niveis do cliente.
Esse incremento permite que os fornecedores: alis@mn os limites do departamento de
compras do cliente; desvelem oportunidades pamc@acédo de novas solugdes; proponham
mudancas nos planos ou nas especificacdes de Igmies; removam barreiras a compra,
fundamentem uma futura oferta de precos supermossda concorréncia; aprimorem suas
propostas comerciais (pre¢os, especificagfes xmiou gestdo de contratos); identifiquem
movimentos e inovacdes da concorréncia; e infl@ncos requisitos que seus clientes
demandarao de todos os fornecedores em um futarinpy. Tais constatacdes sugerem que
a mudanca de postura dos clientes ao longo do tgoge ser influenciada pelos proprios
fornecedores. A influéncia em foco se consolidéon@a de barreiras técnicas e comerciais a
outros fornecedores. Problemas técnicos ou conerdeorridos no passado podem
influenciar negativamente a identificacdo de opodades de criacdo de valor em conjunto
com o cliente.

Sobre a avaliacdo das oportunidades identificadasachados sugerem que as
empresas analisem a viabilidade de seu engajaraenton novo projeto de cocriagao a partir
da consideracdo conjunta dos aspectos técnicodufpr@ processos); operacionais (custos,
tempos de desenvolvimento e o comissionamento te&sx); mercadoldgicos externos
(valor agregado pela solucdo ao cliente, vulnddaule da solucdo a guerra de precos,
perspectivas do cliente, e 0s processos de prépdsigendas); e mercadologicos internos
(venda de solugcbes existentes; ou desenvolvimeetonalas solugdes). Os referidos
elementos influenciam a analise estratégica datwpdade. Essa analise define se o
fornecedor ira desenvolver solucbes menos sensiveigierra de precos para ampliar
margens; aprimorar solugdes existentes (para nedugios fixos e ociosidades); ou deixar a
oportunidade para seus concorrentes. O resultadmdlise estratégica espelha as demandas
do fornecedor em um processo de criagcdo de vatdproeo; sendo um reflexo da forma
como este fornecedor avalia o potencial de cadaderseus clientes. A combinacdo dos

aspectos técnicos, operacionais, mercadologicostratégicos sugere a existéncia de um
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conjunto de elementos que podem influenciar a ngadale posicédo dos fornecedores ao
longo de um projeto de cocriacao de valor. Os azhadlicam a necessidade de se ampliar o
entendimento acerca do posicionamento dos forneeed&m especial, a possibilidade de
existéncia de posicionamentos especificos para «didate. Entender os limites da
atratividade dos clientes nos processos de cocridedvalor pode desvelar novas avenidas
para a venda de valor agregado e para a criacéalalereciproco. A proposi¢cdo de modelos
destinados a apoiar os fornecedores na analisematunidades de agregacao de valor é
sugerida para futuros estudos. Esses modelos pm@dmor base outros ja desenvolvidos na
literatura para outros fins.

Em relacdo ao gerenciamento das oportunidades reégaaggo de valor, os achados
indicam que as empresas investigadas possuemsteggos distintos: identificacdo do valor
que a solucao agrega ao cliente, quantificacaeedefizios providos ao cliente pela solucdo e
definicdo das proposi¢Oes de valor com base na egmegado. Os fornecedores possuem
processos formais e informais destinados a avallzneficio que suas solu¢cdes geram para
seus clientes. Fornecedores com processos inforn@@savaliam os beneficios que suas
solucdes aportam ao cliente. Esses objetivam apemaslogar o produto ou a solucéo (o que
habilita a empresa a participar de concorrénci@syesempenho superior em termos de
vendas dos fornecedores desse grupo sugere queessitidde homologacdo de produtos
pode induzir a uma postura diferenciada dos fodmwes no tocante a analise, criacdo e
entrega de valor em redes globais de suprimentoeEedores com processos formais para a
avaliacdo dos beneficios que suas solucdes apa@terclientes possuem objetivos bem
claros em seus relacionamentos, a saber: influemiadancas nos editais de futuras
concorréncias de seus clientes; ou identificar topafades para o aprimoramento das
solucdes; desvelar novos projetos; aprimorar ogss de cotacdo e apoiar os estudos de
viabilidade econémica do cliente. A revisdo dasameate faturamento e lucratividade do
fornecedor podem afetar a alocacao de recursoopgrenjetos de cocriagdo de valor. Metas
ambiciosas e de curto prazo podem induzir a umaonmaoncacao de recursos aos referidos
projetos, o0 que compromete a geracdo de valor pde glo fornecedor. Esses achados
igualmente desvelam a necessidade de se aprimoeatendimento cientifico acerca das
alternativas para o planejamento e gestdo doss@unecessarios a criagdo de valor.

Este estudo possui limitagBes intrinsecas a umdestie caso, 0 que impede a
generalizacdo de seus resultados. Ademais, essediizado em um grupo limitado de

empresas localizadas no Brasil. Estudos futuroenmu aprofundar a analise acerca da
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identificacdo, avaliacdo e gerenciamento das opolddes de agregacgédo de valor. Algumas
guestdes sao propostas para esses futuros estudos:

. Como os encontros frequentes e em diferentessnies profissionais atuantes
nas organizacdes compradoras e vendedoras infamras vendas de inovacoes
concebidas conjuntamente entre as partes.

. Qual a frequéncia e a duracdo dos encontros quoip o melhor resultado em
termos de vendas?

. Como utilizar a frequéncia e a duracdo dos emgsnho planejamento dos
relacionamentos com os clientes?

. Como os fornecedores podem antecipar o que ériame para o cliente?

. Quais abordagens séo capazes de influenciar sadecde compra ou as
especificacOes dos clientes B2B?

. Como mitigar os efeitos indesejados advindosrdblpmas anteriores por sobre
um novo projeto de inovagao?

. Que alternativas ou metodologias podem ser atibs para alocar recursos
humanos e operacionais necessarios aos projetadalacdo de valor sem

comprometer a geragao de faturamento e lucratigidadornecedor?
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ANEXO A — PROTOCOLO DE INVESTIGACAO

=0

1. Como sua empresa faz para entender as demandassogisntes -
considerar as demandas que sdo parcialmente aend néo
por seus concorrentes?

2. Como sua empresa envolve o0 cliente nesse processo
identificacéo?

ENTENDIMENTO DE . - - S—
DEMANDAS 3. Quais sao as agbes mais importantes nesse proa#sso
entendimento?

4. Quais sao os elementos que podem comprometer veagatite
esse entendimento?

5. Quais as melhores solugbes para superar os prablama
entendimento?

6. Como fazer com que o relacionamento entre forneceddiente
facilite o processo de desenvolvimento de solugdeguntas — dg
concepcdo da ideia a entrega da solucdo? O quimrfiarrcO que
nao funciona?

7. Nos projetos de desenvolvimento conjuntos, comoesy@aresa usa

EXPLORANDO O o relacionamento com o cliente para conquistarabldele desse,
RELACIONAMENTO ampliar os precos cobrados desse, ou melhorar beciomento
COM O CLIENTE sobre as demandas desse cliente (inovacgéo, imeiigée mercadg
geracao de ideias) e ampliar seus negdcios?

8.  Como preco, qualidade do produto, desempenho degentknow-
how do fornecedor, tempo de mercado do fornecesowicos de
apoio e interacdo pessoal podem afetar a lealdadgemte? Comg
essas dimensodes influenciam o prego?

9. Uma vez identificada uma oportunidade, como suaesapavalia
possibilidade de desenvolver um projeto inovadorapaeus

B clientes?
AVALIACAO _

10. Que elementos séo considerados?

11. O que funciona? O que nao funciona?

12. Coletar exemplos dessas avaliaces

=
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GERENCIAMENTO

\U

13. Como sua empresa faz para avaliar o beneficio rjvaloe serd
gerado para o cliente ao longo do tempo?

14. Como sua empresa quantifica o beneficio para ntelfe

15. Sua empresa usa essa informacao para definir gegr&Como s¢
da essa definicdo? Dé um exemplo de como esse itienéf
comunicado ao cliente ao longo do tempo (da negaciaa
entrega)?

16. Como fazer para garantir que as metas do forneecdsrdemandas
de seus clientes sejam atendidas?

17. Existe espago para uma negociacdo do tipo ganhlwm@aboletal
exemplos?

18. Como sua empresa faz para gerenciar um projetoc@gao en
conjunto com seus clientes — da concepcéo a erdeegalucao?

19. Quais o0s problemas internos mais comuns (barreiresgse
processo de desenvolvimento conjunto de novas&esac

20. O que foi feito para solucionar esses problemas?

21. O gque foi feito e ndo funcionou?

22. Caso o entrevistado ndo mencione, questionar cegiee: Pressdo
para melhorar a margem de lucro curto prazo, fazgmcessd
atual, atitude reativa e conservadora, decistesdasr da alta
gestdo, desconhecimento sobre Servigcos e posadeld falta da
interagéo Cross-funcional.

23. Como sua empresa aprimora seus profissionais eseegs0s, ber

=]

como o de seus clientes de formas a melhorar angpeséo do

projeto?




