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Esta revista é (e sempre foi) eletrônica para ajudar a proteger o meio ambiente. Ela 
voltou a ser diagramada em uma única coluna para facilitar a leitura na tela do 
computador. Mas, caso deseje imprimir esse artigo, saiba que ele foi editorado com 
uma fonte mais ecológica, a Eco Sans, que gasta menos tinta. 
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ABSTRACTABSTRACTABSTRACTABSTRACT    
The customer is always in focus in the software sector, but scant research exists on 
procuring or developing software from a market perspective, in particular with the lens of 
relationship marketing. Besides concentrating on customer needs, customers and 
suppliers should foster relationships that promote the creation of value and competitive 
advantages for both parties. This paper discusses findings from in-depth interviews with 
14 customer-supplier dyads in the Brazilian software sector (28 companies) that provided 
insights into specific attributes of relationships (commitment, trust, adaptation, 
cooperation, and communication) and contextual factors that may amplify or moderate 
those attributes (uncertainty, interdependence, and the existence of alternative 
suppliers). Results include the technical nature of trust, the operational focus of 
communications, the relevance of personal bonds, and the creation of interdependencies 
between partners on the basis of intangible assets. 
Key-words: business relationships; relationship marketing; software development. 

RESUMORESUMORESUMORESUMO    

Ainda que o foco no cliente seja importante no setor de software, pouco se estuda a 
aquisição e o desenvolvimento de software a partir de uma perspectiva de marketing, 
especialmente a de marketing de relacionamento. Além do foco nas necessidades do 
cliente, clientes e fornecedores do setor devem fomentar relacionamentos que busquem 
a criação de valor e de vantagem competitiva para ambas as partes. O presente artigo 
discute resultados de entrevistas em profundidade com 14 díades cliente-fornecedor do 
setor gaúcho de software (28 empresas ao todo), nas quais foram abordados fatores 
específicos dos relacionamentos (comprometimento, confiança, adaptação, cooperação e 
comunicação) e fatores contextuais que podem influenciar os primeiros (incerteza, 
interdependência e disponibilidade de fornecedores alternativos). Os resultados destacam 
a natureza técnica da confiança, o foco operacional da comunicação, a relevância dos 
relacionamentos pessoais e a criação de interdependência entre parceiros com base em 
ativos intangíveis. 

Palavras-chave: relacionamentos de negócio; marketing de relacionamento; desenvolvi-
mento de software. 
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1111 INTRODUÇÃOINTRODUÇÃOINTRODUÇÃOINTRODUÇÃO    

Marketing de relacionamento representa uma nova ordem de rela-
ções nos mercados consumidor (B2C) e empresarial (B2B), emergindo 
como novo paradigma (SHETH; PARVATIYAR, 2002) ou nova orientação de 
marketing (PALMER, 2001) com ênfase em aspectos predominantemente 
relacionais e de longo prazo nas trocas de mercado, em vez da orientação 
transacional e de curto prazo tradicionalmente difundida pelos conhecidos 
“4 Ps” (HEALY et al., 2001). No ambiente acadêmico, pesquisadores têm 
analisado as trocas relacionais para estabelecer os limites teóricos dos 
relacionamentos de negócio; para isso, consideram seus benefícios 
(PALMER, 2001; GANESAN, 1994), as características e fases do desenvol-
vimento (DWYER et al., 1987), as motivações (MADHAVAN et al., 1994) e 
os fatores de sucesso (MOHR; SPEKMAN, 1994), e buscam associá-los a 
antecedentes e consequentes (GANESAN, 1994) e validar construtos como 
confiança (MORGAN; HUNT, 1994; MOHR; SPEKMAN, 1994), comunicação 
(DUNCAN; MORIARTY, 1998), dependência (MOHR; SPEKMAN, 1994) e 
comprometimento (MORGAN; HUNT, 1994). Também procuram estabe-
lecer relações entre esses construtos e outros interesses de marketing, 
como satisfação (GARBARINO; JOHNSON, 1999). 

Segundo MacNeil (citado em Dwyer et al., 1987), analisar o relacio-
namento entre empresas e clientes requer diferenciação entre trocas 
discretas e trocas relacionais: as trocas discretas representam transações 
puramente econômicas – dinheiro de um lado e commodity facilmente 
mensurável de outro – e caracterizam-se por comunicação e satisfação 
limitadas; já as trocas relacionais estão além da simples aquisição de um 
produto, envolvendo planejamento, confiança e expectativas sobre o 
respectivo parceiro, bem como noções de continuidade, solidariedade, 
cooperação e satisfação de ambas as partes em termos de benefícios 
econômicos ou não. 

Ganesan (1994) menciona que a orientação temporal adotada por 
uma empresa nas transações de mercado é explicada pela natureza da 
troca estabelecida entre ela e os demais membros do canal. Empresas 
com orientação para o curto prazo confiam na eficiência das trocas de 
mercado para maximizar o lucro em transações, enquanto empresas com 
orientação para o longo prazo confiam nas trocas relacionais para 
maximizar o lucro em uma série de transações. As trocas relacionais 
envolvem eficiência a partir de esforços conjuntos, resultando de inves-
timentos na exploração de ativos idiossincráticos e divisão de riscos. 
Ambas as orientações, porém, objetivam maximizar os resultados dos 
membros do canal e não necessariamente envolvem motivos altruísticos. 

Um dos princípios do marketing contemporâneo sugere que a 
vantagem competitiva sustentável resulta de relacionamentos de longo 
prazo com parceiros e clientes (VELOUSTSOU et al., 2002), dado que a 
criação de barreiras para a mudança afasta a empresa da competição por 
preços. No entanto, em se tratando de trocas relacionais, geralmente há 
um conjunto bilateral de benefícios e custos, (DWYER et al., 1987), 
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cabendo a cada parceiro analisar o quanto a relação é efetivamente 
desejável. Ganesan (1994) exemplifica que os varejistas – atuando como 
compradores de outros membros da cadeia – com relacionamentos de 
longo prazo podem alcançar vantagem competitiva por receberem 
merchandising, concessões de propaganda e descontos, entre outros. Por 
parte dos fornecedores, as relações de longo prazo podem acarretar 
vantagem a partir de informação sobre produtos mais vendidos e sobre a 
atividade competitiva, propagandas cooperativas e melhores locais para 
expor produtos.  

Ainda na visão de benefícios de um relacionamento, Grönroos (2000) 
entende que os clientes demandam oferta mais holística – não observam 
somente produtos e serviços –, de modo que vale a habilidade da empresa 
em gerenciar os elementos adicionais da oferta mais efetivamente do que 
a concorrência. Assim, a empresa tem, em um relacionamento, a possi-
bilidade de customização a partir do conhecimento do cliente, permitindo 
ampliação da oferta – mediante identificação de necessidades latentes ou 
não expressas – e propiciando satisfação, confiança e comprometimento 
do cliente. 

No contexto das trocas relacionais, há amplo consenso de pesqui-
sadores e profissionais acerca da natureza dinâmica dos relacionamentos 
e de que eles experimentam estágios marcados por distintos comporta-
mentos, processos e orientações estratégicas (EGGERT et al., 2006). Além 
disso, um relacionamento é caracterizado a partir de vários domínios e 
perspectivas teóricas (CANNON; PERREAULT, 1999), de modo a ajudar 
clientes e empresas a entenderem os fatores positivos e negativos de suas 
parcerias e sugerir ações adicionais e corretivas, com o objetivo de criar 
valor. 

O presente artigo, cujo título remete à analogia de Dwyer et al. 
(1987) sobre relacionamentos de negócio e relacionamentos pessoais, 
descreve fatores intrínsecos e contextuais de relacionamentos entre 
clientes e fornecedores do setor de desenvolvimento customizado de 
software de grande porte. A unidade de análise é o relacionamento nessas 
díades cliente-fornecedor, cujo setor tem sido foco de estudos em 
marketing (VERVILLE; HALINGTEN, 2003) e constitui rico ambiente para a 
análise de relacionamentos de negócio (PEREIRA; BELLINI, 2007). Medlin 
et al. (2005) ainda reforçam que o setor de software empresarial 
apresenta uma estrutura de rede, pois o produto requer vínculos 
relacionais de longo prazo para gerenciar mudanças contínuas. 

2222 RELACIONAMENTOS DE NRELACIONAMENTOS DE NRELACIONAMENTOS DE NRELACIONAMENTOS DE NEGÓCIOEGÓCIOEGÓCIOEGÓCIO    

O campo de pesquisas sobre relacionamentos de negócio apresenta 
notável evolução, sobretudo no que se refere ao desenvolvimento e à 
validação de modelos. A presente pesquisa, porém, optou por abordar 
construtos clássicos (WILSON; VLOSKY, 1997; CANNON, 1992; MORGAN; 
HUNT, 1994), quais sejam: fatores específicos ou intrínsecos a um relacio-
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namento (comprometimento, confiança, adaptação, cooperação e comuni-
cação) e fatores contextuais (incerteza ambiental, interdependência e 
disponibilidade de fornecedores alternativos). Tais fatores foram utilizados 
como base para a pesquisa empírica e são discutidos a seguir. 

2.1 COMPROMETIMENTO E CONFIANÇA 

A confiança – crença de que uma parte é confiável e tem habilidade 
para cumprir promessas e obrigações (FRIMAN et al., 2002) – é indicador 
da qualidade de um relacionamento (CROSBY et al., 1990), contribuindo 
para um melhor desempenho quando combinada com aspectos 
contratuais (FRIMAN et al., 2002; CANNON et al., 2000). Inversamente, o 
free-riding – violação de normas implícitas ou explícitas – tem impacto 
negativo sobre as trocas relacionais (LEE et al., 2001), afetando os 
resultados tangíveis ou intangíveis alcançados pelas partes. Seja originada 
e reforçada pela empresa ou pela experiência do seu vendedor (DONEY; 
CANNON, 1997), a confiança deve, de forma ideal, caracterizar um relacio-
namento de troca entre parceiros (LEE et al., 2001). 

Já o comprometimento surge, em alguns estudos, como resultado da 
intensidade do relacionamento (STYLES; AMBLER, 2000) e da confiança 
(MORGAN; HUNT, 1994; CROSBY et al., 1990), impactando fortemente o 
desempenho organizacional (STYLES; AMBLER, 2000). Para Morgan e Hunt 
(1994), o comprometimento é dependente da relevância do relaciona-
mento para os parceiros e dos esforços feitos por estes para mantê-lo 
indefinidamente. Além disso, os benefícios, custos de término e valores 
compartilhados antecedem o comprometimento entre as partes. Por outro 
lado, os valores compartilhados, a comunicação e o comportamento 
oportunista são antecedentes da confiança, a qual antecede o compro-
metimento e afeta o relacionamento de forma geral. Embora o com-
prometimento seja importante para a relação, a confiança possui efeito 
superior. 

A influência da confiança e do comprometimento no desenvolvimento 
e nos resultados de um relacionamento contrapõe-se às ideias de 
oportunismo e minimização dos custos de transação, contribuindo para o 
engajamento e esforços conjuntos por parte dos parceiros e levando a 
resultados mutuamente positivos. Contribui, ainda, para a satisfação e 
realização de negócios futuros (WALTER et al., 2002; CROSBY et al., 1990). 

2.2 ADAPTAÇÃO 

Adaptações constituem aspecto significativo da dinâmica dos relacio-
namentos de negócio (BUVIK; JOHN, 2000). Elas resultam de um processo 
de troca envolvendo desenvolvimento de confiança mútua entre parceiros 
e decisões conscientes ou formulação estratégica (NIELSON, 1996) que 
buscam a formação de relacionamentos com acesso a recursos, os quais 
reduziriam a dependência empresarial em outras empresas e melhorariam 
a posição competitiva (EBERS, 1999). De fato, duas empresas em um 
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relacionamento tendem a modificar e adaptar, mais ou menos continua-
mente, os produtos intercambiados, bem como as rotinas e regras de 
conduta, para melhorar a atuação empresarial (HÅKANSSON; SNEHOTA, 
1995). 

A maioria dos relacionamentos é “baseada em algum tipo de encontro 
entre as operações de duas empresas” (HALLÉN et al., 1991, p. 29), em 
que as partes são mutuamente afetadas pelas modificações realizadas por 
qualquer delas. Assim, as adaptações ao comprador ou ao vendedor 
representam o grau de investimento realizado (WILSON; VLOSKY, 1997) 
especificamente por meio de adaptações de processos, produtos ou 
procedimentos às necessidades de um parceiro (CANNON; PERREAULT, 
1999) e são negativamente correlacionadas ao grau de padronização 
(HÅKANSSON et al., 1999). 

Adaptações técnicas em características de produto ou no processo de 
produção e adaptações em atividades administrativas e logísticas são 
típicas de relações interorganizacionais. Adaptações mútuas que unem as 
empresas, frequentemente em um sentido físico, contribuem para a 
substância de um relacionamento. Elas geram e refletem comprome-
timento mútuo e, ao mesmo tempo, restringem e dão força às empresas. 
Hallén et al. (1991) sintetizam as adaptações presentes em relacio-
namentos interorganizacionais como sendo capazes de (1) implicar 
consideráveis investimentos de uma ou de ambas as empresas, (2) ser de 
importância crítica para a forma como o fornecedor gerencia a conta do 
cliente, ou para o cliente ter as suas necessidades satisfeitas, e (3) ter 
consequências importantes para a competitividade de longo prazo das 
empresas. Além disso, investimentos feitos em adaptação dificilmente 
podem ser transferidos para outros relacionamentos, representando 
custos não triviais. 

De fato, inversamente aos pressupostos da teoria dos custos de 
transação – em que ativos específicos são antecedentes da emergência de 
estruturas de governança –, o desenvolvimento de vínculos relacionais 
entre empresas leva à formação de custos de mudança e, portanto, 
impede a ruptura de relacionamentos de negócio (NIELSON, 1996). Os 
parceiros se engajam em adaptações e formas de coordenação diversas, 
que levam a investimentos idiossincráticos e especificidades de ativos 
com pouco ou nenhum valor fora do relacionamento (CANNON; 
PERREAULT, 1999), de modo que constituem importantes barreiras à 
saída. 

2.3 COOPERAÇÃO 

A literatura sobre cooperação é rica em teoria e diversificada em suas 
raízes, constituindo interesse em economia, sociologia, antropologia, 
psicologia, ciências políticas, comportamento organizacional, teoria das 
organizações e gestão estratégica (SMITH et al., 1995). 
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No contexto dos canais de distribuição, Weitz e Jap (1995) sugerem 
que a atenção de acadêmicos e profissionais tem mudado dos sistemas 
verticais e autoritários de controle para o estudo de relacionamentos que 
envolvem controles normativos e contratuais. Os autores definem 
controles normativos com base na teoria de contrato relacional, como 
sendo aqueles que envolvem um conjunto compartilhado de princípios 
implícitos ou normas que coordenam atividades desempenhadas por 
intermediários e governam o relacionamento de negócio. As normas de 
cooperação implícitas ou explícitas são relevantes para definir papéis – ou 
contratos psicológicos – indispensáveis à condução do relacionamento. 
Adicionalmente aos controles normativos, também há os controles 
contratuais ou elos legais, definidos como a extensão dos arranjos e 
procedimentos econômicos formais e orientados que conectam um 
comprador e um vendedor em termos de ativos compartilhados, pessoas 
envolvidas e conectividade operacional (CANNON; PERREAULT, 1999). 

Para Cannon et al. (2000), o desempenho organizacional se deteriora 
caso os contratos sejam usados para governança sem o apoio de normas 
relacionais. Por outro lado, quando normas são desenvolvidas, o uso de 
contratos melhora o desempenho da empresa; e, quando a incerteza 
transacional é baixa, as contingências são mais facilmente antecipadas e 
as exigências de desempenho mais claramente especificadas em 
contratos que criam regras para ambos os parceiros. 

Já Håkansson e Snehota (1995) destacam que uma postura coope-
rativa é necessária para evitar o risco de um relacionamento se tornar um 
jogo de soma-zero. A preocupação com cooperação e criação de valor 
torna valiosa uma relação para as partes envolvidas. Embora conflitos de 
menor ou maior grau continuem a ocorrer, a existência de um relacio-
namento baseado em comprometimento geralmente orienta os atores 
para soluções construtivas. 

2.4 COMUNICAÇÃO 

A comunicação entre cliente e fornecedor é definida como o 
compartilhamento formal e informal de informação (MORGAN; HUNT, 
1994) ou a expectativa de que o parceiro forneça informações que não 
foram formalmente solicitadas, como o compartilhamento de programas 
de produção, anúncios de novos produtos, previsões de demanda e 
fornecedores (CANNON; PERREAULT, 1999). Informação é o laço que une 
os atores em qualquer relacionamento (DUNCAN; MORIARTY, 1998). 

A comunicação é fundamental para o desenvolvimento de 
relacionamentos de negócio (WILSON; VLOSKY, 1997), sendo vista por 
Morgan e Hunt (1994) e Anderson e Narus (1990) como antecedente da 
confiança entre parceiros. Essa influência deve-se ao fato de que o fluxo 
contínuo e cada vez mais abrangente de informações entre atores 
organizacionais possibilita um maior envolvimento e o desenvolvimento de 
expectativas mútuas, o que resulta em confiança mais acentuada. Além da 
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influência da comunicação na confiança, a confiança desenvolvida no 
relacionamento também influencia o fluxo de comunicação entre 
parceiros; de fato, em um clima de confiança, as partes obtêm benefícios 
de coordenação e controle melhorados, bem como maior abertura e troca 
de informações (EBERS, 1999). 

2.5 INCERTEZA E INTERDEPENDÊNCIA 

Incerteza é um dos principais antecedentes da formação de relacio-
namentos (CANNON et al., 2000), afetando estruturas e processos internos 
das organizações e, sobretudo, as relações interorganizacionais e seus 
custos de transação. A incerteza ocorre em função da complexidade ou 
heterogeneidade do ambiente e varia em função da quantidade de 
informação necessária para a tomada de decisão e da aleatoriedade de 
sua distribuição no ambiente (ACHROL et al., 1983). Assim, quanto maior a 
necessidade de informação para determinada decisão e mais aleato-
riamente a informação estiver distribuída no ambiente, mais incerto o 
ambiente será para a empresa. Fatores adicionais para a criação de um 
ambiente incerto são a quantidade de recursos dispostos para a empresa 
e o nível de competição para a obtenção dos mesmos (ZEITHAML; 
ZEITHAML, 1984). 

Ainda com relação à natureza da incerteza, Zeithaml e Zeithaml 
(1984) argumentam que esta se relaciona ao input (fornecedor) e ao 
output (mercado) da empresa. Por um lado, há incerteza quanto ao 
fornecedor, demonstrada por reduções ou variabilidades no fornecimento 
de matérias-primas, componentes ou produtos manufaturados, etc.; por 
outro, a incerteza no mercado surge a partir de flutuação da demanda ou 
diminuição das vendas e é atribuída à ausência de capacidades de 
marketing dos canais de distribuição que a empresa utiliza. 

Já para Cannon et al. (2000), há dois tipos de incerteza relacionados 
às transações de mercado: (1) incerteza externa, relacionada ao 
dinamismo de mercado (grau de variabilidade de fornecedores) e 
resultante de fatores como mudanças tecnológicas, mudanças em preços 
e variações na disponibilidade de produtos e serviços de suporte; e (2) 
incerteza interna, relacionada à ambiguidade da tarefa (dificuldade em 
obter ou entender a informação, considerando as tarefas ou funções do 
fornecedor). Este último tipo inclui, entre outras, a ambiguidade associada 
à avaliação da oferta de produto ou serviço do fornecedor, à determinação 
de padrões de produtos e serviços, e a avaliações objetivas de outras 
tarefas e funções. Cannon et al. (2000) também indicam que a perspectiva 
transacional da incerteza está fundamentalmente relacionada às questões 
de dependência de recursos discutidas anteriormente; para eles, a 
incerteza, quando combinada a alguma forma de dependência, é o 
principal fator que afeta a organização e a governança da troca. Por isso, a 
incerteza, em si, não é problemática quando não envolve um elemento de 
interdependência crítico para a empresa. Tal situação agrava-se caso a 
outra parte da relação lide de forma mais efetiva com a incerteza externa; 
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nesse caso, o parceiro que porventura enfrente um alto grau de incerteza 
será crescentemente dependente daquele que enfrente a incerteza 
externa de modo mais efetivo (ACHROL et al., 1983). 

2.6 DISPONIBILIDADE DE FORNECEDORES ALTERNATIVOS 

A disponibilidade de fornecedores alternativos é utilizada como 
controle na pesquisa sobre relacionamentos interorganizacionais (JOSHI; 
CAMPBELL, 2003; CANNON, 1992; WILSON; VLOSKY, 1997; GANESAN, 
1994), representando explicação adicional para a adoção ou não de uma 
forma relacional de governança entre cliente e fornecedor (JOSHI; 
CAMPBELL, 2003). Assim, a possibilidade de que haja fornecedores com 
nível igual ou superior ao fornecedor atual representa um potencial motivo 
para não se investir muito no relacionamento, dadas as facilidades ou 
possibilidades de substituição. 

3333 MÉTODOMÉTODOMÉTODOMÉTODO    

A presente pesquisa investigou características dos relacionamentos 
de negócio em díades cliente-fornecedor do setor gaúcho de software, 
fazendo uso de entrevistas em profundidade como principal forma de 
coleta de dados empíricos. Medlin et al. (2005) argumentam que estudos 
que focam um único setor permitem controlar o efeito da cultura sobre os 
resultados, visto que empresas de determinado setor possivelmente 
revelam forças e fraquezas específicas. Por outro lado, empresas que 
operam em diversos setores estão expostas a fatores ambientais 
diferentes, que requerem habilidades diversas para o desempenho e, 
assim, exigem estratégias de pesquisa que controlem seus efeitos sobre 
os dados. Lam et al. (2004) complementam que, mesmo que a 
generalização dos resultados seja limitada, focar um único setor melhora a 
validade interna do estudo, reduz a variância do erro e aumenta o poder 
do teste de hipóteses. Em marketing de relacionamento, estudos que 
abordam um único setor são realizados especialmente quando o objetivo é 
entender um padrão de comportamento empresarial; um exemplo é o 
estudo de Whatne et al. (2001), que analisou como as variáveis de 
marketing e de relacionamento influenciam a escolha de fornecedores por 
clientes de serviços financeiros em bancos.  

No presente estudo, controlaram-se os efeitos quanto ao setor do 
fornecedor ao se considerar que (1) o controle de ambos os lados – cliente 
e fornecedor – seria de difícil operacionalização, e (2) a seleção dos 
fornecedores em um único setor leva em conta a homogeneidade dos 
serviços ou produtos adquiridos, facilitando a comparação de resultados 
de cada díade cliente-fornecedor. 

A forma tradicional de caracterizar um software é classificando-o em 
um de três grupos (SOFTEX, 2002): (1) software de pacote, que é aquele 
mais usual nos ambientes doméstico e profissional (como processadores 
de texto e planilhas de cálculo), (2) software embarcado, que funciona em 



 

 Revista Eletrônica de Sistemas de Informação, v. 9, n. 2, artigo 5 9 
doi:10.5329/RESI.2010.0902005 

conjunto com uma máquina específica (como softwares embutidos em 
telefones celulares e televisores) e (3) serviços de software, que envolvem 
o desenvolvimento customizado de software e atividades como treina-
mento e manutenção. 

A SOFTEX (2002) apresenta uma classificação detalhada dos tipos de 
modelos de negócios na indústria de software, associando-os mais 
diretamente a produtos ou serviços, em um contínuo baseado no seu 
processo de customização. Não é interesse deste estudo, porém, discutir 
os modelos de negócio que envolvem tal classificação, mas sim, abordar 
duas situações específicas: 

1) Serviços de alto valor – envolvem incerteza relativa ao resultado ou 
partilhamento de responsabilidades na definição do sistema (análise de 
requisitos), havendo maior risco para o cliente. Como se torna difícil a 
avaliação da capacidade do fornecedor apenas com base na qualidade do 
processo, a reputação é um dos aspectos observados na contratação. O 
mercado é dominado por multinacionais de consultoria de sistemas, mas 
há oportunidades locais para fornecer serviços a empresas menores e com 
menos capacidade financeira. É neste segmento que algumas das 
empresas locais de países em desenvolvimento querem se posicionar, 
substituindo algum déficit de reputação por experiência, forte capacitação 
de processo (por meio do uso das melhores práticas de engenharia de 
software que contribuam para a melhoria dos processos de software, tais 
como ISO 9001:2000 e certificação em modelos de maturidade) e custos 
drasticamente mais baixos; e 

2) Produtos customizáveis – referem-se ao processo de adaptação e 
implementação de produtos como sistemas integrados de gestão (ERP) ou 
soluções específicas para segmentos verticais. O software normalmente 
envolve solução nuclear que se mantém em todas as vendas, mas requer 
alguma adaptação e desenvolvimento específico para cada cliente. A 
adaptação é feita por terceiros relativos ao fornecedor do software 
(consultorias de implantação) ou pela própria empresa. Apesar de o 
modelo de negócios ser baseado em produto, a participação dos serviços 
nas receitas da empresa pode ser tão ou mais importante do que a venda 
das licenças de software. A base tecnológica da empresa e a definição dos 
contornos do produto são de responsabilidade do fornecedor de software, 
mas existe um trabalho cooperativo importante com o cliente na 
adaptação à sua realidade particular. O equilíbrio entre produto e serviço e 
entre padronização e customização está na base da mitigação de risco 
nesse modelo. 

Tais segmentos foram priorizados porque as características acima 
propiciam o elevado grau de proximidade entre cliente e fornecedor 
destacado por Stump et al. (2002) e Athaide e Stump (1999), bem como 
extensas interações entre os atores durante e depois do desenvolvimento 
e implantação do software. No setor de software ou tecnologia da 
informação (TI), projetos de customização revertem benefícios econômicos 
e sociais para fornecedores e clientes. Tais benefícios são incrementados 
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pelo desenvolvimento de relacionamentos próximos entre os parceiros, os 
quais propiciam retornos qualitativos – como satisfação e expectativas de 
continuidade – e quantitativos – como o sucesso de novos produtos, 
incremento nos lucros e diminuição dos ciclos de produção. Entretanto, 
contratos em iniciativas de customização, particularmente em TI, não 
garantem níveis satisfatórios de retorno; assim, riscos latentes em 
customização estimulam fornecedores e clientes a estabelecer trocas 
relacionais com seus parceiros para diminuir ameaças e aumentar a 
probabilidade de sucesso nas transações. 

3.1 UNIDADE DE ANÁLISE E AMOSTRAGEM 

O relacionamento de negócio na díade cliente-fornecedor de software 
constitui a unidade de análise da presente pesquisa. Para Grover et al. 
(2002), ainda que não haja motivos suficientes para acreditar que o 
comportamento cooperativo possa ser falsamente representado a partir de 
um único lado da díade, estudos mais robustos devem analisar o 
relacionamento a partir de ambos os lados da díade. A pesquisa com a 
díade visa, assim, a evitar o problema particular de pesquisas baseadas 
em uma única visão (SMITH, 1999), permitindo análise mais completa do 
fenômeno. Objetivou-se, também, evitar a contradição de expandir o foco 
da pesquisa para além da díade sem desenvolver métodos básicos de 
análise de múltiplas visões em um mesmo relacionamento. 

Relativamente à amostra da pesquisa, considerou-se a sugestão de 
Patton (citado em Flick, 2004) de que a seleção de casos fosse feita 
conforme a intensidade do relacionamento entre parceiros. Assim, com 
base em entrevistas com a direção da Associação das Empresas 
Brasileiras de Tecnologia da Informação, Software e Internet – Regional RS 
(ASSESPRO-RS) e com a direção da Unidade de Desenvolvimento 
Tecnológico da Universidade do Vale do Rio dos Sinos (UNITEC), bem como 
a partir de consulta aos cadastros da ASSESPRO-RS e do Sindicato das 
Empresas de Informática do Rio Grande do Sul (SEPRORGS), selecionaram-
se trinta fornecedores que atuavam no desenvolvimento de software para 
grandes empresas em projetos de longa duração e que, portanto, de fato 
estabeleciam relacionamentos de negócio com clientes. Contatos pessoais 
e por telefone foram feitos com as trinta empresas, das quais quatorze 
aceitaram participar da pesquisa; em seguida, para selecionar os 
relacionamentos que realmente tivessem agregado valor às partes, 
solicitou-se ao fornecedor a indicação de um cliente com histórico 
relevante de interação e desenvolvimento de atividades conjuntas e cujo 
relacionamento de negócio fosse reconhecido por seus pares no mercado. 
Dessa forma, construiu-se uma amostra de quatorze díades cliente-
fornecedor do setor gaúcho de software customizado de grande porte. 
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3.2 COLETA DE DADOS 

A coleta de dados, realizada de setembro de 2005 a janeiro de 2006, 
caracterizou-se principalmente por entrevistas em profundidade com as 
quatorze díades. As entrevistas foram conduzidas pela primeira autora 
deste artigo e tiveram o auxílio de roteiros de entrevistas semiestru-
turados por ela desenvolvidos. 

Como informado anteriormente, fez-se o primeiro contato de cada 
díade com o fornecedor, o qual indicava um cliente seu com quem tivesse 
um relacionamento de longa data e que pudesse ser caracterizado como 
parceria. Dois critérios foram utilizados para selecionar o cliente: 
importância do cliente (CANNON, 1992) e tempo do relacionamento, 
excluindo-se relacionamentos com menos de um ano. Em seguida, a 
natureza do projeto que o fornecedor havia desenvolvido para o cliente 
era analisada; tendo em vista que alguns projetos não duram muito tempo 
ou não levam a um envolvimento maior entre cliente e fornecedor, 
escolheram-se os serviços de alto valor e produtos customizados. Uma 
entrevista pessoal era então agendada com o gerente do projeto no lado 
do fornecedor, e o fornecedor informava seu cliente sobre que ele seria 
contatado para esclarecimento e realização de entrevista complementar. 
Por fim, uma entrevista era agendada com o gerente de projeto no lado do 
cliente ou pessoa por ele indicada e que houvesse participado e 
conhecesse profundamente o projeto e o fornecedor. Todas as quatorze 
díades previamente selecionadas participaram efetivamente das entre-
vistas. 

Algumas dificuldades foram naturalmente encontradas antes e 
durante as entrevistas, como: (1) hesitação do fornecedor em indicar um 
cliente a ser entrevistado, por entender que isso poderia representar 
incômodo desnecessário à prestação do serviço; (2) acesso a informações 
sigilosas e importantes sobre os parceiros; e (3) apesar das informações 
sobre ética de pesquisa prestadas pela entrevistadora, alguns respon-
dentes temiam que o respectivo parceiro tivesse acesso às suas declara-
ções. 

Os roteiros de entrevista abordaram fatores específicos do relaciona-
mento e fatores contextuais (Quadro 1). As 28 entrevistas (duas para cada 
díade) duraram, em média, uma hora e quarenta e cinco minutos cada, 
sendo registradas em gravador digital e transcritas em documento 
eletrônico por profissional especializado, para posterior análise de conteú-
do. 
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FATORES FATORES FATORES FATORES ESPECÍFICOS DO RELACIONAMENTOESPECÍFICOS DO RELACIONAMENTOESPECÍFICOS DO RELACIONAMENTOESPECÍFICOS DO RELACIONAMENTO 

Construtos Fontes teóricas 

Comprometimento Morgan e Hunt (1994), Mohr e Spekman (1994), Wilson e Vlosky 
(1997) 

Confiança 

 

Doney e Cannon (1997), Ganesan (1994), Morgan e Hunt (1994), 
Mohr e Spekman (1994), Wilson e Vlosky (1997) 

Adaptação 

 

Buvik e John (2000), Cannon e Perreault (1999), Hallén et al. (1991), 
Wilson e Vlosky (1997) 

Cooperação Cannon e Perreault (1999), Cannon et al. (2000) 

Comunicação 

 

Cannon e Perreault (1999), Morgan e Hunt (1994), Mohr e Spekman 
(1994), Wilson e Vlosky (1997) 

FATORES FATORES FATORES FATORES CONTEXTUAIS DO RELACIONAMENTOCONTEXTUAIS DO RELACIONAMENTOCONTEXTUAIS DO RELACIONAMENTOCONTEXTUAIS DO RELACIONAMENTO 

Construtos Fontes teóricas 

Incerteza Buvik e John (2000) 

Interdependência Ganesan (1994), Mohr e Spekman (1994), Wilson e Vlosky (1997) 

Disponibilidade de 
fornecedores  

Wilson e Vlosky (1997), Cannon e Perreault (1999) 

Quadro 1. Fatores e fontes dos roteiros de entrevista. 
Fonte: elaboração própria. 

A validação dos roteiros de entrevista (para cliente e fornecedor) 
buscou verificar se ambos realmente representavam a essência do que se 
queria medir (HOPPEN et al., 1996). Os roteiros foram avaliados quanto à 
apresentação e quanto à pertinência e coerência dos enunciados em 
relação aos construtos de interesse. Assim, para a validade de face 
(CHURCHILL, 1979), realizaram-se entrevistas com dois clientes e dois 
fornecedores previamente à coleta propriamente dita, de modo a observar 
a compreensão da linguagem e do conteúdo pelos entrevistados (BAGOZZI 
et al., 1991). O pré-teste dos roteiros visou a assegurar que não haveria 
dificuldades significativas para o entendimento pelos respondentes 
(BOUDREAU et al., 2001). Adicionalmente à validade de face conferida a 
partir do pré-teste dos roteiros com clientes e fornecedores, a validade de 
conteúdo desses instrumentos foi atestada pelo método dos juízes 
(MALHOTRA, 2001), ou seja, submetendo-os a especialistas nos conceitos 
em foco – no caso, dois pesquisadores da área de marketing e um de 
tecnologia da informação. 

3.3 ANÁLISE DE DADOS 

Os relacionamentos das 14 díades foram analisados relativamente 
aos fatores específicos e contextuais. A análise foi descritiva, conside-
rando cada construto individual e, em seguida, a convergência ou a 
divergência entre os discursos de clientes e fornecedores por meio de 
quadros que resumiam cada relacionamento (Apêndices A1 e A2). A 
validade dos resultados da análise de conteúdo também foi atestada pelo 
método dos juízes (três pesquisadores de marketing) e, após duas rodadas 
de ajustes, a análise foi finalizada. 
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O Quadro 2 apresenta o perfil das díades, com destaque para o tempo 
médio dos relacionamentos (4,5 anos) e a forte presença de projetos de 
implantação de software para gestão empresarial. 

Díade Duração Natureza do projeto 
Equipe do 

cliente 
Equipe do 
fornecedor 

Custo do 
projeto 

A 1 ano 
Desenvolvimento de sistemas 
de marketing 10 4 - 

B 10 anos 
Consultoria e implantação de 
ERP 

8 2 R$450.000 

C 10 anos 
Consultoria e suporte técnico 
para desenvolvimento de 
software 

5 7 - 

D 2 anos 
Consultoria e implantação de 
ERP 

5 8 - 

E 2 anos 
Consultoria de implantação de 
ERP 

30 10 - 

F 5 anos 
Consultoria de implantação de 
ERP 

32 8 - 

G 6 anos 
Consultoria e implantação de 
ERP 

18 4 - 

H 9 anos 
Implantação de sistemas de 
workflow 4 2 R$50.000 

I 4 anos 
Consultoria e implantação de 
ERP, CAD e CAM 

5 3 - 

J 6 anos 

Desenvolvimento e implantação 
de sistemas de gestão empre-
sarial para instituições de 
ensino 

15 6 R$350.000 

K 2 anos 
Consultoria e implantação de 
ERP 

50 8 R$500.000 

L 3 anos 
Implantação de business 
warehouse 4 8 R$900.000 

M 2 anos 
Consultoria e implantação de 
ERP 

60 10 R$1.500.000 

N 1 ano 
Consultoria e implantação de 
ERP 

60 8 R$1.500.000 

Quadro 2. Perfil das díades. 
Fonte: pesquisa de campo. 

3.3.1 Comprometimento e Confiança 

Observou-se elevado comprometimento tanto de fornecedores quanto 
de clientes, expresso, entre outros, em investimentos financeiros realiza-
dos com o desejo declarado de se manter a parceria e na efetiva 
perspectiva de se aumentar o volume de negócios, ampliando o escopo 
inicial do projeto e implementando módulos e softwares adicionais. Os 
entrevistados defendem a relevância do comprometimento em um 
relacionamento neste setor para que seja efetivamente de valor para os 
parceiros. 

“Eles [fornecedor] estão realmente comprometidos com o projeto; 
neste último mês, eu acho que passavam dias e noites e finais de 



 

14 Revista Eletrônica de Sistemas de Informação, v. 9, n. 2, artigo 5  
 doi:10.5329/RESI.2010.0902005 

semana em função do desenvolvimento para conseguir cumprir o 
prazo, etc. Eles realmente focaram a equipe no nosso projeto e 
estão tocando isso (...) pelo fato de eles [fornecedor] estarem 
entrando na nossa empresa [cliente], quererem fazer uma parceria 
de longo prazo e desenvolver outros produtos para outras áreas 
aqui da empresa. Este relacionamento tem sido muito bom e está 
fluindo bem.” (Cliente A) 

“A gente está tentando agregar valor ao processo. A gente nota 
que o nosso comprometimento traz um comprometimento deles 
[cliente] para conosco e para com o projeto. Talvez a gente 
consiga eliminar um pouco aquela barreira com o cliente. Real-
mente se estabelece uma relação de parceria e o cliente demons-
tra que está disposto a investir nesse relacionamento. E sempre 
tem sido bastante produtivo.” (Fornecedor A) 

Os entrevistados salientam que o comprometimento é positivamente 
relacionado à confiança, à cooperação e à comunicação entre parceiros. 
Contudo, clientes destacam que há interferência elevada da prestação de 
serviços, especificamente dos conflitos, sobre o comprometimento. Em 
algumas díades, apesar da disponibilidade e engajamento mútuo, clientes 
afirmam ser difícil a superação da ocorrência constante de falhas no 
serviço. Além disso, percebe-se a influência da relação do fornecedor com 
o seu fornecedor de TI; caso não haja forte comprometimento nessa 
relação, dificilmente o fornecedor consegue cumprir suas promessas, o 
que acaba afetando o relacionamento entre os parceiros de forma 
negativa. Paralelamente, os fornecedores destacam que aspectos ineren-
tes à organização do cliente, tais como sua cultura ou decisões estraté-
gicas (alianças, fusões e postura competitiva, por exemplo), têm potencial 
para deteriorar o comprometimento entre parceiros. 

Diretamente vinculada ao comprometimento, a confiança também 
demonstra ser decisiva na manutenção dos relacionamentos. A confiança 
é expressa em aspectos técnicos, operacionais e de comunicação, na 
visão de clientes e fornecedores. A face técnica da confiança é 
influenciada pelo cumprimento de promessas e prazos, competência dos 
profissionais envolvidos, solução de problemas e qualidade técnica do 
serviço. Tais aspectos foram identificados por Doney e Cannon (1997) 
acerca da natureza da confiança no contexto empresarial (B2B), em que a 
confiança de um cliente em um vendedor está positivamente relacionada 
às percepções sobre a perícia do último. No setor de software, além da 
perícia, a capacidade de o consultor (que representa o vendedor neste 
caso) atender as demandas do cliente e cumprir promessas relaciona-se 
positivamente à confiança. Isso possivelmente ocorre porque, neste setor, 
o cliente cria vínculos relacionais com o consultor, o que leva ao 
entendimento de que este é, naturalmente, um defensor do cliente junto 
ao fornecedor. Caso o papel de defensor junto à empresa fornecedora não 
seja evidente, haverá reflexos negativos na confiança depositada pelo 
cliente no consultor. 

“Nunca tivemos problemas. Este fornecedor sempre cumpre muito 
bem o que promete, e as coisas sempre funcionaram muito bem. O 
software desta empresa nunca nos deixou na mão. Por isso, dá 
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para confiar nela.” (Cliente J) 

“Não confio, não. Nem tem como... a gente vê que a coisa não 
funciona e que a gente pede e não dá certo.” (Cliente N) 

“Acho que a forma como o fornecedor cria valor pra ti é se 
comprometendo com o teu resultado; não simplesmente indo lá e 
prestando serviço, mas sim, dando uma solução para os teus 
problemas, participando da tua necessidade, sendo proativo 
muitas vezes, se comprometendo. Sendo uma parceria realmente 
boa no atingimento dos resultados, não sendo simplesmente uma 
empresa que vá lá e te presta serviços. Eu acho que ele agrega 
valor nesse sentido, sendo parceiro teu no alcance dos resultados, 
sendo proativo muitas vezes, olhando a empresa como se fosse a 
dele na realidade.” (Cliente C) 

“O nosso relacionamento é aberto, franco e bem esclarecido. 
Normalmente, quando se tem que customizar um processo, o 
profissional vem e nós passamos todas as informações. Os 
funcionários de todas as áreas conversaram com os consultores e 
passaram as informações solicitadas. A nossa empresa tem estas 
características. O fornecedor, em contrapartida, tem esta abertura 
também. Nós notamos sua preocupação com o nosso projeto, 
porque nós somos estrategicamente importantes para ele. Somos a 
primeira empresa do nosso ramo a implantar todo o processo. Em 
algumas pessoas envolvidas nós vemos que o nosso negócio já foi 
deixado de lado... deixou de ser o principal, e sim o relaciona-
mento. Preocupação mútua das duas equipes em se manter as 
relações... sempre tem problemas, mas a gente procura nunca 
deixar passar disso.” (Cliente D) 

A confiança também se expressa na comunicação facilitada entre os 
parceiros por meio de transparência e antecipação de problemas, troca 
intensa e irrestrita de informações estratégicas e de mercado, participa-
ção em reuniões e eventos do parceiro – muitas vezes, de natureza 
estratégica –, concessões feitas relativamente a negociações, e ausência 
de contratos para mitigar o comportamento oportunista dos parceiros. 

Uma característica da confiança nas díades deste estudo é que ela 
deriva do tempo de relacionamento – quanto maior é o conhecimento do 
parceiro, mais intensa é a confiança entre as partes. De fato, contra-
riamente ao estudo de Doney e Cannon (1997), a confiança no setor de 
software vincula-se ao estágio do relacionamento. Isso pode ser explicado 
pela natureza do serviço de implementação de software, que envolve 
elevada intangibilidade, longos períodos de tempo e interações constantes 
entre equipes do cliente e do fornecedor. Infere-se, assim, que o 
relacionamento neste setor evolui ao longo do projeto e no compasso das 
relações humanas. Como afirmam Håkansson e Snehota (1995, p. 198), “a 
necessidade de confiança para o desenvolvimento de confiança mútua 
significa que nenhum relacionamento pode ser estabelecido instantanea-
mente; ele cresce ao longo do tempo quando a confiança entre os atores 
se desenvolve, e há considerável quantidade de inércia nisto”. 

Em resumo, clientes e fornecedores enfatizam a influência da 
confiança e do comprometimento para manter relacionamentos com 
cooperação e mitigação de conflitos, corroborando entendimentos de 
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Morgan e Hunt (1994). 

“Comprometimento e confiança são os fatores que mais afetam o 
valor de um relacionamento. Adaptação não é o problema – por 
exemplo, quando os fornecedores entram lá com novos funcioná-
rios, a adaptação é tranquila, até porque tem outras pessoas 
trabalhando, tem suporte. Quando tu tens um relacionamento e 
perde a confiança, aí a coisa fica ruim... tanto a confiança, quanto 
o comprometimento. Se não tiver o comprometimento, tem-se um 
relacionamento extremamente difícil e repleto de desconfianças. 
Não se tem uma parceria. Como eu não tenho o contato diário, fico 
do lado dele, olhando, e se eu não tiver o comprometimento e se 
ele não tiver o comprometimento, ele vai fazer exatamente aquilo 
que eu pedi para ele e eu não espero só isso. Eu espero que a 
empresa veja as necessidades como eu vejo. Acho que 
comunicação, por exemplo, é prejudicial, pode gerar problema de 
continuidade com certeza, mas tu consegues de alguma forma 
contornar e resolver. Se a cooperação for abalada, sempre tem 
prejuízo, mas não tanto quanto a confiança. Agora, quando faltar 
confiança e comprometimento, vamos encerrar por aqui e vamos 
partir para outra.” (Cliente C) 

“Se eu tivesse que apostar em um item, eu diria que é isso. O que 
nós temos em dez anos de relacionamento se deve a isso. É óbvio 
que tem retorno financeiro, mas hoje o principal fator que mantém 
o nosso relacionamento é a confiança de ambos.” (Fornecedor C) 

3.3.2 Adaptação 

Adaptações são negativamente correlacionadas ao grau de padroni-
zação dos produtos (HÅKANSSON et al., 1999). Por isso, considerando que 
a implementação de software pressupõe a customização do produto em si 
e do projeto às características dos clientes, esperava-se elevado grau de 
adaptação nas díades analisadas. As adaptações verificadas se referem 
principalmente a ajustes internos de recursos físicos e organizacionais de 
clientes e fornecedores para aquisição e implementação de sistemas. 
Invariavelmente, realizam-se investimentos em ativos como hardware e 
software de ambas as partes. 

Para os clientes, as adaptações dizem respeito a mudanças na equipe 
e em processos, aquisição de equipamentos e tempo necessário aos 
ajustes envolvidos na manutenção dos vínculos com o fornecedor. Já para 
os fornecedores, altera-se a metodologia de projeto, representando adap-
tações administrativas e melhorias no software comercializado. Outros 
investimentos inerentes a horas extras, estrutura, recursos humanos e 
finanças também são realizados pelos fornecedores. Na visão dos 
fornecedores, e considerando a perspectiva da teoria dos custos de 
transação, as adaptações, ainda que possam ser transferidas de alguma 
forma para outros relacionamentos, constituem investimentos importantes 
no relacionamento e influenciam e são influenciadas pelo grau de 
comprometimento existente. Assim, a razão para adaptação em um 
relacionamento é a necessidade de ajustes para aumentar os benefícios 
das partes (HAGBERG-ANDERSSON, 2006). 
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Nas díades analisadas, a ausência de adaptação poderia ameaçar o 
desenvolvimento dos relacionamentos, pois ela influencia positivamente a 
qualidade dos serviços prestados, o desenvolvimento dos projetos e a 
continuidade das relações. Em alguns casos, a adaptação também 
favorece os negócios dos parceiros ao ser replicada em outros relacio-
namentos (HALLÉN et al., 1991). Por exemplo, alguns fornecedores que 
adaptaram suas metodologias de trabalho aos métodos e padrões de 
eficiência dos clientes destacam diversas contribuições dessas mudanças 
à prática organizacional de suas empresas e, consequentemente, aos seus 
demais vínculos no mercado. 

“Em termos de investimentos, frequentemente há compra de 
equipamentos e software. Existem pessoas voltadas apenas para o 
desenvolvimento e que acabam tendo um perfil adequado para 
isso.” (Cliente L) 

“Nossa empresa fez atualizações, colocou computadores com 
melhor capacidade e desempenho. Cada atualização implica uma 
necessidade maior de memória, de mais velocidade, um computa-
dor melhor, que ofereça resoluções melhores.” (Cliente I) 

“O foco do nosso produto é atender bem o cliente e gerar 
fidelização. Fizemos várias adaptações, como padronizar os 
relatórios de acordo com o que eles queriam. Existem muitas 
dessas adaptações, sem grandes necessidades, de que eles 
poderiam ter aberto mão. São mais questões detalhistas mesmo.” 
(Fornecedor J) 

De forma geral, as adaptações realizadas por clientes e fornecedores 
estão atreladas à customização – característica marcante neste setor – e 
ao elevado grau de comprometimento da maior parte das díades 
investigadas. Similarmente ao estudo de Hallén et al. (1991), os resultados 
indicam que a adaptação é vista por clientes e fornecedores como um 
elemento em um processo de troca social e transação econômica. A maior 
parte das adaptações representa demonstrações recíprocas de comprome-
timento e confiança no relacionamento; contudo, também em confor-
midade aos achados daqueles autores, algumas adaptações foram 
unilaterais, em consequência de desequilíbrio na relação de poder entre as 
empresas. Na presente pesquisa, alguns fornecedores de menor porte 
investiram na aquisição de equipamentos e na modificação de metodo-
logias para manter o relacionamento com dado cliente, mas situações 
desse tipo foram típicas de relacionamentos iniciais ou de dependência 
financeira. 

3.3.3 Cooperação 

O conceito de cooperação tem sido vinculado ao de conflito, embora a 
natureza do vínculo seja incerta e, enquanto alguns pesquisadores vêem 
conflito e cooperação como extremos de um mesmo contínuo, outros os 
percebem como fenômenos distintos (ANDERSON; NARUS, 1990). Por isso, 
elementos de cooperação e de conflito têm coexistido na atmosfera dos 
relacionamentos de negócio e o desenvolvimento de um relacionamento 
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parece não necessariamente significar que todos os conflitos tenham sido 
resolvidos (HÅKANSSON; SNEHOTA, 1995). 

No presente estudo, alguns aspectos atinentes a cooperação e 
conflito são identificados no discurso de clientes e fornecedores. Ainda que 
haja um discurso de cooperação entre parceiros, muitos conflitos são 
mencionados. A maior parte dos conflitos manifestados pelas díades é de 
natureza técnica e operacional e inclui o não-cumprimento de promessas, 
prazos e orçamentos ou discordâncias quanto à forma de condução do 
projeto. A resolução de conflitos é geralmente informal, sem apoio dos 
contratos existentes nem envolvimento de níveis hierárquicos superiores. 

“Sim, já existiram conflitos. E conflitos no sentido de divergências 
na área técnica, nas especificações necessárias em nível de 
infraestrutura e em nível de análise de dados, da forma como eles 
[cliente] deveriam ser estruturados dentro do sistema. Então, a 
área técnica teve alguns conflitos. E também na área comercial, na 
negociação, porque, no início da negociação, a previsão foi de 
aquisição de produto para atender centenas de usuários, e toda a 
negociação financeira foi feita com base nisso.” (Fornecedor M) 

Para o cliente, e dependendo do estágio do relacionamento, a 
cumplicidade é favorecida e os conflitos manifestos e latentes são redu-
zidos. Entende-se que há, na maior parte das díades, forte mutualismo na 
relação em que cliente e fornecedor assumem ser diretamente influen-
ciados pelo negócio dos parceiros. Entretanto, os entrevistados não 
avaliam como saudável a existência de conflitos no relacionamento e 
afirmam que o não-cumprimento de promessas feitas antes ou durante a 
parceria deteriora consideravelmente o comprometimento e influencia de 
forma negativa a sua percepção acerca dos custos de projeto. De fato, em 
díades com ocorrência de conflitos, observa-se que os custos de projeto 
são abordados com mais frequência do que em díades com baixo nível de 
conflitos; ou seja, os conflitos influenciam negativamente a avaliação da 
qualidade do relacionamento. E, em duas díades, infere-se a existência de 
conflitos latentes, a partir do elevado grau de insatisfação, reclamações e 
ausência de perspectivas futuras para o relacionamento. Alguns conflitos 
específicos podem ocorrer, por exemplo, com a interferência de funcio-
nários do cliente e de funcionários de outros fornecedores de software, 
algo típico do setor. 

“O principal conflito que nós temos é a mudança de processo, ou 
seja, quando o usuário está acostumado a fazer de uma maneira 
que é bom pra ele e, por decisões gerenciais do mercado, vamos 
ter que mudar este processo. Isso cria uma barreira para o usuário 
que é resistente à mudança.” (Fornecedor F) 

“A gente teve mais dificuldades do que hoje. Hoje, eu poderia dizer 
que o grupo está bastante integrado e os conflitos caíram 
bastante. Agora, um processo desse tipo traz conflito, então nós 
temos que estar preparados para atuar em cima desses conflitos. 
Normalmente, surge a pressão de que o processo vai mudar 
tirando as pessoas da sua zona de tranquilidade.” (Fornecedor E) 

 “Empresas grandes têm três, quatro fornecedores no mesmo 
projeto, e essa coisa de se relacionar com outros fornecedores às 
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vezes gera problema. Às vezes, gera um ruído; às vezes, o outro 
fornecedor acha que, quando se faz uma ação efetivamente, você 
está querendo minar a vida dele com o cliente, porque são dois 
setores em um mesmo cliente. A relação com o cliente sempre é 
muito transparente e muito tranquila; a gente coloca isso como 
importante variável cultural. A gente transmite sempre para as 
pessoas aqui para que isso não seja um problema.” (Fornecedor A) 

Na maior parte das vezes, os entrevistados são conscientes sobre sua 
importância para o parceiro, e vice-versa. O cliente, porém, expressa sua 
importância com maior clareza, considerando que o foco da relação é a 
comercialização de um produto e a garantia de um volume financeiro para 
o fornecedor. Assim, apesar de clientes e fornecedores não demonstrarem 
propensão à saída de seus relacionamentos correntes, cabe ao fornecedor 
agregar benefícios ao serviço e minimizar os custos de relacionamento 
para o cliente, de modo que os custos de mudança criem barreiras à 
extinção da parceria. De uma forma geral, contudo, os entrevistados 
demonstram interesse pelo sucesso do parceiro, seja pela existência de 
vínculos relacionais e pessoais, seja porque a sobrevivência do parceiro 
afeta diretamente os negócios. 

O compartilhamento de responsabilidades é evidente em todas as 
díades. Aqui, sobressai outra especificidade do setor de software: a 
definição contratual das responsabilidades de fornecedores e clientes 
inerentes à implementação dos projetos, em virtude de haver equipes 
internas de desenvolvimento e de tarefas que envolvem um elevado 
número de profissionais do cliente. Entretanto, alguns conflitos ocorrem 
por falta de cumprimento dos contratos e de melhor especificação das 
responsabilidades dos clientes. Nota-se que a cooperação propriamente 
dita ou a disponibilidade para efetuar mudanças e realizar atividades 
colaborativas para a manutenção do relacionamento ocorre de forma 
contratual quando em nível organizacional, e de forma espontânea quando 
em nível individual; ou seja, os indivíduos cooperam espontaneamente e, 
quando há necessidade, as empresas agem para cobrar o cumprimento 
das responsabilidades de cada uma por meio dos contratos. 

A este respeito, os relatos indicam que as relações comerciais 
evoluíram por meio de interações sociais entre compradores e gerentes de 
projeto, fortalecendo os vínculos empresariais e bloqueando potenciais 
concorrentes. A suposição é de que a presença de vínculos pessoais 
protege os relacionamentos da competição. Então, quanto mais próximo é 
o relacionamento entre funcionários do fornecedor e do cliente, menor a 
probabilidade de migração do cliente para um concorrente (WATHNE et 
al., 2001). 

“Nossa empresa fica muito satisfeita em trabalhar com este 
cliente. O pessoal é gente boa. Existe um clima de cooperação 
muito forte.” (Fornecedor H) 

“Nosso relacionamento iniciou há nove anos e temos, nesse perío-
do, um relacionamento estável, onde trabalhamos com pessoas 
educadas e de nível elevado. Quando se tem problemas, a gente 
conversa; não há gritos nem socos na mesa. Nós temos pessoas 
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alocadas e eles têm uma relação de parceria com seus fornece-
dores. Não é a área de informática, é o cliente. Todo ano realizam 
fórum de fornecedores para premiar alguns fornecedores. Vem 
sendo uma satisfação trabalhar com essa empresa, em virtude 
principalmente das pessoas e do relacionamento que a gente tem 
com eles.” (Fornecedor H) 

Considera-se, assim, a visão de Granovetter (citado em Whatne et al., 
2000) de que as transações econômicas são envolvidas por relaciona-
mentos pessoais. Esses relacionamentos são reconhecidos pela literatura 
de marketing, que sugere que vínculos pessoais servem como proteção 
contra a competição de preço e produto. De fato, os resultados do 
presente estudo estão de acordo com Whatne et al. (2000), que sugerem 
que o gerente de compras de uma empresa é tanto pessoa de negócio – 
de quem o empregador espera compras ótimas –, quanto amigo do 
vendedor (funcionário do fornecedor), podendo sentir obrigação em 
cooperar para manter o vínculo pessoal. Mais ainda, Andersen e Kumar 
(2006) identificam o afeto nos relacionamentos empresariais, especial-
mente reconhecendo o papel dos vendedores na criação de fortes laços 
emocionais com compradores. 

3.3.4 Comunicação 

Nas díades investigadas, clientes e fornecedores trocam informações 
de forma sistemática e intensa por meio dos mais variados meios de 
comunicação formal e informal. Cumpre destacar o foco estritamente 
operacional das informações compartilhadas, em sua maioria referentes a 
projetos, softwares e problemas das equipes de trabalho. Na visão dos 
entrevistados, isso é aspecto positivo e que potencialmente evita conflitos 
nos relacionamentos. Os fornecedores, em particular, afirmam de forma 
mais incisiva que, além da redução de conflitos, a comunicação favorece a 
criação de valor, tendo em vista seu impacto na qualidade do serviço. 
Possivelmente, a ênfase dada pelos fornecedores se deve ao fato de que, 
quando há algum conflito operacional decorrente de problemas de 
comunicação, é o fornecedor o principal responsável, por contrato, em 
assumir os custos decorrentes. Assim, entende-se que a sistemática 
disponibilidade de informações resulta em uma efetiva realização dos 
trabalhos conjuntos, sendo associada a incremento dos níveis de satis-
fação e sucesso do relacionamento (MOHR; SPEKMAN, 1994), desempenho 
econômico das transações (NIELSON, 1996) e, inclusive, desenvolvimento 
de confiança (RODRÍGUEZ et al., 2006). 

Entretanto, ainda que o compartilhamento de informações seja 
essencial, a ênfase dada pelos entrevistados à troca de informação 
operacional sugere que o compartilhamento de informações mais estra-
tégicas nas díades é limitado e prejudica a definição de objetivos e ações 
futuras, assim comprometendo as perspectivas da relação. O caráter 
operacional da informação também prejudica, em certa medida, a 
aprendizagem dos parceiros; de fato, na maior parte das díades em que 
há conflitos ou dificuldades de comunicação, benefícios ligados à 
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incorporação de conhecimentos de mercado, tecnológicos e de experiên-
cias anteriores não são relatados por clientes nem fornecedores. Em 
algumas díades, porém, o intercâmbio de informações de natureza mais 
estratégica preveniu os parceiros sobre mudanças nos modelos de 
negócio e suas naturais consequências sobre o relacionamento. 

Quanto à forma da comunicação, uma especificidade do setor se 
observa: ainda que haja forte senso de confiança entre parceiros, na maior 
parte dos casos é prática usual o registro das comunicações por clientes e 
fornecedores. Tais registros, segundo os entrevistados, representam 
salvaguardas em caso de conflitos e evitam a utilização dos contratos nas 
reivindicações e reclamações. Em paralelo, observa-se que a comunicação 
entre parceiros é bastante informal, novamente pressupondo influência 
das relações pessoais nos relacionamentos. 

“Já passei situações com esse cliente, que só vivenciaria neste 
cliente. Participei de reuniões que deveriam ser internas... só 
participei destas por causa da confiança que o cliente tem. Não sei 
se é com todos os fornecedores, mas certamente na nossa área 
não é comum, principalmente porque a gente está falando de 
informações sigilosas... exige sigilo elevado.” (Fornecedor C) 

“Nós tratamos o pessoal do fornecedor da mesma forma que 
nossos funcionários. Eles usam nossas dependências, usam os 
ônibus que usamos, nosso refeitório, a máquina do café, tudo, 
tudo. Eles transitam na mesma área que a gente transita... só, 
claro, no CPD, onde ficam as máquinas, os servidores, aí é só uma 
pessoa responsável pelo time. Claro, cada um trabalha dentro do 
seu perfil de atuação. Ela vai acessar, ela tem que desenvolver 
uma customização – por exemplo, a área de RH... é naquele 
momento em que as informações de RH vão estar disponíveis pra 
ela porque ela precisa fazer testes. É normal. Então, essa confiança 
existe. Inclusive, nos contratos a gente coloca ali a questão de 
sigilo de informações, o que eles estão olhando ali... porque eles 
olham os relatórios... Eles vão desenvolver um sistema sobre a 
remuneração dos funcionários.. é claro que vão ver o que está lá. 
Isso não tem como... Por isso, existe um contrato.” (Cliente C) 

3.3.5 Incerteza e Interdependência 

Considerando a incerteza do ambiente como dependente da visão dos 
parceiros e diretamente vinculada a aspectos internos e externos, dois 
aspectos serviram como base nas análises: o comportamento da demanda 
e o comportamento da concorrência. No contexto dos clientes, dada a 
posição do entrevistado na hierarquia organizacional, observam-se dificul-
dades na avaliação do comportamento da demanda e da concorrência, 
pois a maioria dos entrevistados ocupa cargo de gerência da área de TI e, 
invariavelmente, não tem condições para avaliar com maior profundidade. 
Já do lado do fornecedor, a caracterização da concorrência e da demanda 
é feita de forma mais consciente, facilitando a análise. 

Ainda que a incerteza ambiental seja frequentemente associada à 
formação de relacionamentos interorganizacionais, não se observa 
influência direta sua nas díades. Na perspectiva dos clientes, mesmo que 
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a relação ambiente-relacionamento não seja explicitada nos discursos, a 
maioria caracteriza como estáveis as suas demandas e concorrências e 
afirma haver similaridade de comportamentos no ambiente competitivo. 
Apesar disso, pode-se dizer que os clientes percebem incerteza interna 
representada por ambiguidade de tarefa (dificuldade em obter ou 
entender informações, considerando tarefas do fornecedor) que inclui 
ambiguidade associada à avaliação da oferta de produto ou serviço do 
fornecedor, determinação de padrões de produtos e serviços, e avaliações 
objetivas de outras tarefas e funções (CANNON et al., 2000). Tal inferência 
baseia-se em motivações dos clientes para a implantação de softwares de 
gestão, entre as quais a melhoria das informações para a tomada de 
decisões estratégicas – demonstrando haver certa incerteza quanto ao 
ambiente de tarefa. 

Já na perspectiva dos fornecedores, as análises foram realizadas por 
pessoas mais conhecedoras da relação da empresa com o seu ambiente 
de tarefa. Os cenários descritos quanto à concorrência e à demanda 
apresentam elevada incerteza. Por exemplo, com relação ao comporta-
mento competitivo das empresas atuantes no mesmo setor dos fornecedo-
res, há certa pulverização da oferta, diversificação de produtos, concor-
rência por preços e tecnologias e falta de profissionalismo na venda de 
software. 

“Quem sente mais a concorrência é a área comercial, falando em 
termos de venda de ERP. No nosso caso, depois que a gente tem 
um relacionamento, a concorrência é minimizada. Existem empre-
sas pequenas que fazem o que nós fazemos, e isso atrapalha. Mas 
há dois anos isso não ocorre. A empresa está em fase de 
crescimento, adequação de processos internos, e estamos conse-
guindo trabalhar. Sabemos que existem concorrentes pequenos 
tentando vender para alguns de nossos clientes, mas a gente acha 
que cada um deve fazer seu trabalho bem e deixar o outro 
trabalhar.” (Fornecedor C) 

Os produtos comercializados pelos clientes não têm relação direta 
com aqueles comprados dos fornecedores de software – ou seja, a 
demanda de mercado do cliente não afeta diretamente a demanda por 
produtos de TI (demanda derivada). Um aumento na demanda do cliente, 
então, não necessariamente reverte em aumento na demanda por 
produtos de software. Ainda assim, há, sob a perspectiva da demanda, 
certa instabilidade em virtude de fatores macroambientais (por exemplo, 
econômicos e naturais), comportamento competitivo do mercado dos 
clientes (concorrência acirrada com elevados investimentos em tecno-
logia, preocupação com custos e competitividade) e comportamento de 
compra (demanda incipiente e pouco qualificada). Tais fatores influenciam 
indiretamente a estratégia do cliente e a consequente adoção de 
softwares de gestão. Diante disso, os fornecedores destacam que o 
relacionamento com clientes desempenha papel importante na sobre-
vivência dos negócios e, por isso, os vínculos relacionais devem ser 
fomentados. De certa forma, as condições ambientais fazem com que os 
fornecedores priorizem a manutenção dos clientes existentes em vez da 
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conquista de novos clientes. 

Outro fator que confere incerteza ambiental à atuação do fornecedor 
refere-se à influência de sua relação com o fornecedor de TI nos 
relacionamentos com clientes. A concorrência que ocorre em nível de 
fornecedor de TI e as mudanças de estratégias, fusões e aquisições 
afetam a tomada de decisão. Assim, além da influência da demanda e da 
concorrência, ocorre participação do fornecedor de TI na incerteza do 
ambiente dos fornecedores. Conclui-se que, ainda que a compra e a venda 
de software tenham especificidades e estas alterem a forma de análise 
dos relacionamentos, incertezas inerentes à demanda, ao suprimento e à 
concorrência podem ser empregadas na análise do ambiente e motivação 
para vínculos relacionais. Como afirmam Buvik e John (2000), incertezas 
ou mudanças imprevistas no ambiente de tarefa dão à empresa incentivo 
para criar ambientes negociados. 

Para Menguc et al. (2000), um mercado turbulento é aquele continua-
mente dinâmico, volátil e marcado por descontinuidades bruscas com 
respeito a aspectos como demanda e taxas de crescimento. Também 
consideram, além da incerteza inerente à demanda, aquela relativa à 
concentração da concorrência no setor em foco, quando poucos concor-
rentes comandam uma grande fatia do mercado e geram competição 
agressiva. A esse respeito, pode-se analisar o setor de software sob dois 
aspectos: a concorrência entre fornecedores de TI e entre fornecedores 
que as comercializam a clientes finais. No que se refere a fornecedores de 
TI, o discurso dos entrevistados permite dizer que há elevada concen-
tração do mercado em poucos fornecedores (por exemplo, SAP, Oracle, 
Datasul e Microsiga). Já em termos de fornecedores que comercializam a 
TI diretamente a clientes finais, observa-se dispersão da concorrência, 
com grande número de fornecedores para as diversas aplicações de 
software. Vale notar que a interdependência no contexto em foco não se 
vincula a custos de mudança baseados em ativos tangíveis, ou seja, está 
dissociada de investimentos ou adaptações que, porventura, tenham sido 
feitos pelos parceiros. A interdependência está vinculada a aspectos de 
natureza técnica e de mercado na visão de clientes e fornecedores, 
respectivamente; ademais, tem forte influência da percepção desses 
atores acerca dos benefícios criados e é influenciada pelos relacio-
namentos pessoais existentes entre as equipes. 

Quando questionados sobre a relevância do cliente para a empresa, 
os fornecedores dizem que a dependência no cliente se dá em nível 
financeiro (faturamento e lucratividade) e de mercado (imagem e 
referência que o atendimento proporciona). Adicionalmente, na maior 
parte das díades, a manutenção do relacionamento com os primeiros 
clientes é primordial para a formação da imagem do fornecedor no 
mercado, bem como para a sobrevivência dos negócios. Do lado do 
cliente, apesar da existência de fornecedores semelhantes, o término do 
relacionamento pode representar suspensão de atividades e necessidades 
de adaptação a novos sistemas e métodos de trabalho. Ademais, os 
clientes destacam que a principal fonte de dependência de um fornecedor 
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refere-se ao histórico do relacionamento e ao conhecimento desenvolvido 
pelos parceiros. Por isso, várias vezes os clientes mostram-se conscientes 
de que os custos de mudança são superiores aos benefícios gerados pela 
estabilidade do relacionamento e, portanto, representam barreiras à 
mudança de fornecedor. 

“Em termos técnicos, existe concorrência similar. Em termos de 
relacionamento, inicialmente teria um prejuízo até de conheci-
mento a nosso respeito. Essa parceria está muito entranhada; eles 
conhecem muito a nossa empresa. Para outra empresa entrar, teria 
este tempo e esta dificuldade. E também, é claro, hoje a gente 
sabe o que pode esperar do fornecedor... dez anos de relacio-
namento... em termos de respostas, em termos de prontidão... a 
outra, já não sei como seria.” (Cliente C) 

3.3.6 Disponibilidade de Fornecedores Alternativos 

Os clientes foram questionados sobre se, em caso de término do 
relacionamento, haveria disponibilidade de fornecedores alternativos. Os 
entrevistados afirmam que a relação de compra é marcada por simultanei-
dade de vários fornecedores, fazendo com que um cliente tenha diversos 
fornecedores de soluções de software e haja grande concorrência em nível 
de produtos e serviços vendidos isoladamente, e não em nível de pacotes 
de produtos ou serviços de um fornecedor. Adicionalmente, os mercados 
de software local e nacional parecem ter disponibilidade de fornecedores 
qualificados, de modo que não se observa influência ou mediação da 
disponibilidade de fornecedores alternativos sobre a formação de relacio-
namentos interorganizacionais no setor gaúcho de software. 

“Eu acho que a parceria com este fornecedor é importante. Acho 
que não seria difícil encontrar outro fornecedor do mesmo nível, 
mas seria muito difícil substituí-lo em função do que se conseguiu 
de compromisso no relacionamento.” (Cliente D) 

Em apenas um caso foi citada a inexistência de fornecedores alterna-
tivos, em função da especificidade do software utilizado pelo cliente. 

4444 CONSIDERAÇÕES FINAISCONSIDERAÇÕES FINAISCONSIDERAÇÕES FINAISCONSIDERAÇÕES FINAIS    

Este artigo apresentou aspectos distintivos dos relacionamentos de 
negócio no setor de software, especialmente no que diz respeito a 
parcerias entre clientes e fornecedores para o desenvolvimento de 
sistemas de gestão customizados de largo porte. Em uma abordagem de 
pesquisa qualitativa e a partir das lentes do marketing de relacionamento, 
realizaram-se entrevistas em profundidade com díades cliente-fornecedor 
no Estado do Rio Grande do Sul para aprofundar o conhecimento sobre 
fatores específicos e contextuais que caracterizam a formação de 
parcerias estratégicas nesse setor. 

Entre os resultados, destaca-se a importância da confiança entre 
parceiros, seja ela de natureza cognitiva ou afetiva, indicando que, ainda 
que o valor financeiro, o produto ou o serviço sejam a motivação primeira 
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de uma relação comercial, a confiança está na base do seu sucesso. A 
confiança de natureza técnica também foi ressaltada pelos entrevistados, 
estando principalmente vinculada ao cumprimento de cronograma e à 
competência dos consultores envolvidos. 

Outro resultado é que, apesar de não declararem especificidade de 
ativos ou estratégias de utilização de poder, os entrevistados temem o uso 
do poder por seus parceiros e, com base nisso, preocupam-se em evitar 
dependências exclusivas. Tal preocupação revela-se nos dois lados da 
díade: do lado do cliente, ocorre na seleção de outros fornecedores como 
forma de reduzir riscos de dependência técnica; do lado do fornecedor, 
revela-se na busca de vários clientes e clientes de grande porte para não 
haver dependência financeira nos clientes atuais. 

Os vínculos pessoais entre funcionários do cliente e do fornecedor 
foram enfatizados pelos entrevistados. O consequente caráter informal da 
comunicação – mas associado a alguma forma de registro de salvaguarda 
– também ficou evidente e sugere algo de paradoxal na natureza dessas 
comunicações: se, por um lado, as pessoas interagem bastante e 
informalmente por meio de, por exemplo, correio eletrônico, telefone ou 
sistemas de mensagens instantâneas, por outro não utilizam exclusi-
vamente esse tipo de comunicação em atividades de projeto, optando por 
recorrer, em paralelo, à comunicação formal e documentada que possa 
esclarecer conflitos futuros. 

O presente estudo também apresenta a contribuição teórica e 
metodológica de investigar a díade cliente-fornecedor, e não apenas uma 
de suas partes. A tradicional limitação das pesquisas à percepção 
exclusiva de uma das partes da díade caracteriza forte viés conceitual, 
que ora prioriza a visão do cliente – suas necessidades, demandas, etc. –, 
ora a visão do fornecedor – sua expectativa de lucratividade, participação 
no mercado, etc. Analisar relacionamentos de negócio de uma forma mais 
equilibrada exige, porém, sensibilidade dos pesquisadores para minimizar 
as suas próprias preferências por um ou outro lado da díade, bem como o 
conhecimento de múltiplas disciplinas; assim, a introdução do marketing 
de relacionamento como lente teórica na presente pesquisa representa 
importante contribuição à área de desenvolvimento conjunto de software. 

Entre as limitações do estudo, destaca-se o foco em um único setor 
(desenvolvimento customizado de sistemas de gestão) e em uma única 
região empresarial do país (Rio Grande do Sul). Contudo, essa mesma 
especificidade permitiu o controle de influências setoriais e culturais 
importantes, que, de outro modo, poderiam inviabilizar a análise conjunta 
dos dados. Outra limitação, esta relacionada ao método, refere-se à 
natureza qualitativa da investigação, que priorizou compreender as bases 
conceituais e práticas do fenômeno em foco, em vez de medir relações 
causais e outros efeitos específicos. 
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Incerteza Demanda de software 

incipiente e pouco 
qualificada (F). 

Incerteza moderada 
Falta de profissionalismo 
na compra e venda de 
software. 

Estável em termos de 
concorrência e demanda 
para cliente e 
fornecedor. 

Sazonalidade da 
demanda do cliente. 

Incerteza elevada (C). 
Concorrência acirrada, 
demanda flutuante e 
incerteza relativa à 
entrada no mercado 
internacional (F). 

Demanda instável e 
afetada por problemas 
no macroambiente e 
custos elevados (F). 
Concorrência acirrada e 
elevados investimentos 
(C). 

Ambientes de cliente e 
fornecedor são estáveis. 

Interdependência Vinculada a aspectos 
financeiros (F). 
Possibilidade de 
fornecedores 
alternativos. 

Vinculada a aspectos 
técnicos, mas 
minimizada no longo 
prazo pela contratação 
de outro fornecedor. 

Conhecimento gerado e 
relacionamentos 
pessoais desenvolvidos. 

Aspectos inerentes ao 
relacionamento 
desenvolvido. 

Conhecimento 
desenvolvido no 
relacionamento e 
dependência do serviço 
ofertado (C). 
Comprometimento da 
imagem do fornecedor. 

Vinculada a aspectos 
técnicos e do 
relacionamento (C) e a 
aspectos financeiros (F). 

Vinculada a aspectos 
técnicos (C) e a aspectos 
financeiros, 
organizacionais e de 
mercado (F). 

Comprometimento Mútuo. Evidenciado por 
investimentos de ambas 
as partes. 

Elevado, mas afetado 
pela rotatividade dos 
membros da equipe. 

Perspectivas futuras e 
interesses mútuos. 

Perspectivas futuras e 
investimentos mútuos. 

Elevado, com 
perspectivas futuras. 

Preocupação e 
investimentos mútuos. 

Confiança Baseada na conduta dos 
parceiros, referências 
anteriores ao projeto e 
aspectos técnicos do 
serviço (C) e em 
procedimentos e cultura 
organizacional do cliente 
(F). 

Vinculada ao tempo de 
relacionamento e à 
intensidade dos 
relacionamentos 
pessoais. 

Participação em 
atividades internas e 
troca intensa e irrestrita 
de informações. 
Garantida por contratos 
e supervisão 

Fluxo intenso e irrestrito 
de informações. 

Baseada em aspectos 
técnicos e variável de 
acordo com estágios do 
relacionamento. 

Evidente nas concessões 
feitas por ambas as 
partes e 
compartilhamento 
diferenciado de 
informações de mercado 
e estratégicas. 

Confiança nas 
informações e nas 
qualificações técnicas do 
fornecedor (credibilidade 
das promessas feitas). 

Adaptação Ajustes internos do 
fornecedor para atender 
o cliente. 

Conhecimento 
desenvolvido no 
relacionamento e 
relacionamentos 
pessoais entre as 
equipes. 

Adaptações estruturais 
realizadas antes do 
projeto. 

Nenhum investimento 
ou adaptação. 

Metodologia do 
fornecedor às 
características do 
cliente. 

Adaptação da 
metodologia do 
fornecedor às 
características do cliente 
e aquisição de recursos 
por ambos os lados 
(hardware e software). 

Consideradas 
investimentos devido à 
influência positiva no 
projeto. 

Cooperação Falhas e interferência de 
outros fornecedores. 

Nível baixo de conflitos. Conflitos inerentes à 
rotatividade e 
negociação de valores. 
Solução facilitada em 
virtude dos contratos e 
do relacionamento. 

Conflitos de natureza 
técnica. 

Inerente à complexidade 
do projeto e número de 
pessoas envolvidas. 
Definida 
contratualmente em 
nível organizacional, 
mas espontânea em 
nível individual. 

Conflitos superficiais 
inerentes ao 
desenvolvimento do 
projeto. 

Inexistência de conflitos 
e transparência nas 
relações pessoais e 
organizacionais. 

Comunicação Relevância de registros 
e documentações. 

Compartilhamento de 
informações técnicas, 
fluxo constante e poucos 
ruídos. 

Elevada credibilidade e 
fluxo contínuo. 

Centralizada no diretor 
de TI. 

Frequente, mas limitada 
a aspectos técnicos. 

Carece de melhorias, 
tendo em vista a 
natureza do serviço. 

Fluxo intenso e informal 
de informações de 
natureza operacional e 
estratégica. 
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Incerteza  Demanda e 

concorrência estáveis. 
Concorrentes similares 
no ambiente 
competitivo do cliente. 
Concorrência dispersa 
no ambiente dos 
fornecedores. 

Incerteza no ambiente 
do fornecedor. 
Ambiente do cliente é 
competitivo, mas os 
concorrentes são 
similares em termos de 
marca e tecnologia. 

Concorrência estável do 
cliente e dispersa do 
fornecedor (vários 
produtos). 

Mercado estável do 
cliente. 

Demanda e concorrência 
instáveis (C). 

Preocupação com custos 
e competitividade (C). 
Concorrência acirrada 
(F). 

Interdependência Intrínseca pelo nível de 
relacionamento 
existente e tipo de 
serviço comprado. 

Devida aos benefícios 
gerados para o cliente e 
à imagem que o cliente 
possibilita ao 
fornecedor. 

Elevada do ponto de 
vista do cliente 
(aspectos técnicos) e do 
fornecedor (financeira). 

Substituição do fornece-
dor apenas por equipe 
interna. 
Influência da capacidade 
técnica do fornecedor. 
Cliente visto como vital 
para o desenvolvimento 
de negócios. 

Perda do aprendizado 
relativo ao setor e à 
empresa (C). 
Imagem possibilitada 
pelo cliente (F). 

Vinculada ao 
conhecimento gerado no 
relacionamento. 
Não ocorre na visão dos 
parceiros. 

Inexistência de 
fornecedores 
alternativos e exigência 
da matriz (C). 
Imagem e referência do 
cliente (F). 

Comprometimento Tendência de 
manutenção e aumento 
do volume de negócios. 

Perspectiva de aumento 
da quantidade de 
projetos. 

Perspectiva de 
manutenção e evolução 
do relacionamento. 

Disposição para manter 
o relacionamento e 
realizar 
empreendimentos 
futuros. 

Futuro próspero e 
investimentos mútuos.  
Abalado pela possível 
ruptura do 
relacionamento. 

Abalado por conflitos no 
relacionamento. 
Fraca relação de parceria 
entre fornecedor da 
tecnologia e fornecedor 
afeta o relacionamento. 

Não há desejo de 
manutenção pelo cliente. 
Incoerência nos 
discursos. 

Confiança Derivada do tempo de 
relacionamento. 
Influência da imagem 
do fornecedor e da 
confiança que o cliente 
deposita na sua 
capacidade técnica. 

Transparência na 
conduta do respectivo 
parceiro e imagem no 
mercado (F). 
Baseada em aspectos 
processuais e técnicos 
(C). 

Baseada em aspectos 
técnicos, pessoais e no 
cumprimento de 
promessas. 

Algumas informações 
confidenciais não são 
compartilhadas.  
Falhas técnicas e no 
cumprimento de promes-
sas (acordos desfeitos e 
mudanças de prazos). 

Derivada de 
relacionamentos 
pessoais e credibilidade 
do fornecedor no 
mercado. 

A não-formalização e o 
não-cumprimento de 
promessas influenciaram 
negativamente a 
confiança. 

Baixa e atribuída ao não-
cumprimento de 
promessas e falhas no 
atendimento. 

Adaptação Aquisição de 
equipamentos. 
Contratação de 
recursos humanos. 

Aquisição de 
equipamentos. 
Contratação de recursos 
humanos. 

Limitou-se à compra de 
equipamentos e 
contratação de recursos 
humanos.  
Adaptações vistas como 
investimentos. 

Investimentos em 
treinamento de pessoal, 
compra de hardware e 
tecnologia de apoio. 
Refletem necessidades 
do cliente e do 
fornecedor. 

Compra de 
equipamentos e 
softwares, contratação 
de pessoas, modificação 
de estrutura (C). 
Seleção e treinamento 
de consultores para 
setor específico (F). 

Treinamento para 
desenvolvimento do 
projeto. 

Reformulações no 
sistema (F). 
Compra de 
equipamentos e 
treinamentos (C). 

Cooperação Conflitos inexistentes. 
Disposição para investir 
no relacionamento e 
preocupação com o 
futuro do parceiro.  

Existência de conflitos 
burocráticos. 
Disponibilidade para 
mudanças. 
Cooperação mais 
intensa do lado do 
fornecedor. 
Influência dos vínculos 
pessoais. 

Inexistência de 
conflitos. 
Resolução fácil quando 
estes acontecem. 
Preocupação mútua 
com o futuro. 

Conflitos de natureza 
técnica. 
Consciência do 
cliente/fornecedor de sua 
importância para o 
respectivo parceiro. 
Cliente como forma de 
prospectar novos 
negócios. 

Inerente ao projeto 
(atualmente 
inexistente). 
Influência positiva dos 
relacionamentos 
pessoais. 

Conflitos relacionados à 
negociação de termos, 
prazos, módulos e 
tarefas. 
Abandono do cliente pelo 
fornecedor (C). 

Mudança vista com 
receio pelo cliente. 
Preocupação com o 
parceiro por causa da 
indisponibilidade de 
fornecedores. 
Desejo de manutenção 
pelo fornecedor. 
Compreensão mútua. 

Comunicação Dificuldades advindas 
do fornecedor de 
tecnologia, não do 
fornecedor analisado. 

Formal e restrita, devido 
ao caráter estratégico 
do serviço. Potencial 
para troca de 
informações 
estratégicas. 

Formal e restrita devido 
ao caráter do serviço. 
Potencial para troca de 
informações 
estratégicas. 

Informal e centralizada 
(C). 
Incoerência nos 
discursos: há 
comunicação sobre 
novos produtos (F); o 
cliente discorda. 

Intensa troca de 
informações de 
natureza operacional e 
estratégica. 

Aberta e formal, fluxo 
moderado de infor-
mações técnicas. 
No início, compartilha-
mento de informações 
entre as equipes. 
Foco em outros clientes 
causa a diminuição do 
intercâmbio de informa-
ções e conhecimentos. 

Incoerência nos 
discursos. 
Falhas no fluxo de 
informação. 
Foco nos problemas faz 
com que não haja 
desenvolvimento de 
novos produtos nem 
troca de informações 
estratégicas.  


