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RESUMO

O presente estudo destaca a importancia dos relacionamentos de negdcios nos
mercados organizacionais, enfatizando que o sucesso das empresas depende das
conexdes dentro das suas redes de relacionamentos. Neste contexto, a nogéo de valor
dos relacionamentos, tem sido associada as suas funcdes diretas e indiretas para as
empresas envolvidas no relacionamento. Neste estudo, utiliza-se este quadro de analise
para caracterizar os relacionamentos de uma grande empresa instaladora e trés dos seus

clientes.

O estudo evidencia que a cria¢do de valor mutuo é fundamental para o éxito das
transacdes, sublinhando a interdependéncia entre clientes e fornecedores. Contudo,
como revelado neste estudo, a avaliagdo das fungdes diretas pode prevalecer na fase
inicial do relacionamento e as fungdes indiretas percebidas como um potencial que se

pode ou ndo realizar ao longo do tempo.

Neste quadro, a gestdo de relacionamentos e, nessa medida, do seu valor
potencial, evidencia a importancia de os gestores procurarem combinar as funcoes

diretas e indiretas em cada relacionamento e também na carteira de relacionamentos.

Palavras-chave: relacionamentos de negdcios, mercados organizacionais, redes de

relacionamentos, valor dos relacionamentos, funcdes diretas e funcgdes indiretas.



ABSTRACT

This study highlights the importance of business relationships in organizational
markets, emphasizing that the success of companies depends on the connections within
their relationship networks. In this context, the notion of the value of relationships has
been associated with their direct and indirect functions for the companies involved in
the relationship. This study uses this framework of analysis to characterize the

relationships between a speciality contractor company and three of its clients.

The study shows that the creation of mutual value is fundamental to the success
of transactions, highlighting the interdependence between customers and suppliers.
However, as revealed in this study, the assessment of indirect functions may prevail in
the initial phase of the relationship and indirect functions perceived as a potential that

may or may not be realized over time.

In this context, the management of relationships and, to that extent, their
potential value, highlights the importance of managers seeking to combine direct and
indirect functions in each relationship and also in the portfolio of relationships.

Keywords: business relationships, organizational markets, relationship networks,

relationship value, direct functions and indirect functions.
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1. INTRODUCAO

Nenhuma empresa € uma ilha e a existéncia de relacionamentos de negécio é
uma condicdo necessaria a realizacdo de qualquer negécio. O cerne de uma rede de
relacionamentos é a nog&o da existéncia de uma interdependéncia entre relacionamentos
e € esta linha orientadora que faz com que as empresas ndo operem isoladas do meio

envolvente (Hakansson e Snehota, 1989; Santos e Mota, 2020).

Nessa Otica, os estudos em torno da gestdo de fornecimentos e dos
relacionamentos de negocios tém vindo a ganhar destaque, sendo tema de pesquisa para
diversos investigadores e recebendo atencao estratégica por parte dos gestores de topo
(Gadde e Snehota, 2000, 2019).

Diversos autores defendem a existéncia de duas correntes de literatura sobre a
tematica do valor: o valor das ofertas e o valor dos relacionamentos. A segunda corrente
encara 0 valor como o trade-off entre os custos e os beneficios relacionados com as
funcOes de valor (Mdéller e Torronen, 2003; Lindgreen e Wynstra, 2005; Biggeman e
Buttle, 2012; Santos e Mota, 2020) e € nesse sentido que as empresas se estdo a mover
(Anderson e Narus, 2004). Sera a luz dessa segunda corrente que o0 presente estudo se

desenrolara.

E importante que os gestores tenham consciéncia de que criar valor para as
partes envolvidas deve ser o objetivo principal de um relacionamento de negdcios. As
funcBes de valor de cada relacionamento podem ser analisadas como um conjunto de
funcbes diretas e de fungdes indiretas (Walter et al, 2001, 2003; Mdller e Torrénen,
2003; Santos e Mota, 2020). Walter et al (2001), foram mais longe e concluiram que
qguanto maior fosse o numero de funcdes diretas e indiretas concentradas no
relacionamentos, maior seria o valor do mesmo. Nessa ética 0s autores propuseram uma
matriz de classificacdo de relacionamentos de negdcios que combina em diferentes

graus as funces diretas e indiretas que servira de base a realizacdo deste trabalho.

Dado o interesse em perceber o “como” e o “porqué” dos acontecimentos e
avaliar e classificar os relacionamentos de negécios de acordo com a tipologia proposta
por Walter et al (2001), tentou-se encontrar um contexto empirico que trouxesse algum

grau de novidade e onde fossem possiveis verificar as fun¢Bes de valor associadas aos



relacionamentos de negdcios. Para esse efeito construiu-se um estudo de caso onde,
apos entrevistas com um gestor comercial de um grande instalador, se analisaram trés

relacionamentos de negdcios com clientes de diferentes industrias.

Este trabalho esta dividido em quatro capitulos, correspondendo o primeiro a
presente introducdo. No segundo capitulo sera realizada uma breve Revisdo de
Literatura, que se dividira pelas tematicas dos relacionamentos com fornecedores e pelo
valor dos relacionamentos e suas fungdes diretas e indiretas. Num terceiro capitulo,
apresentar-se-4 a metodologia de pesquisa seguida e a descri¢do do estudo de caso, no
qual serdo abordados trés relacionamentos da nossa empresa focal com clientes de
setores bem distintos. No quarto e ultimo capitulo, seré efetuada uma anélise conclusiva
a luz da literatura estudada e que tratara de relacionamentos com fornecedores, valor
dos relacionamentos e, para rematar o trabalho, serd feita uma breve exposi¢cdo das

limitacOes do estudo e serdo langadas algumas sugestdes para pesquisas futuras.



2. REVISAO DE LITERATURA

2.1. Relacionamentos com fornecedores

A partir de 1980 comecou-se a dar maior importancia estratégica a questdo dos
fornecimentos, deixando-se de falar em “compras” para se passar a falar de “gestdo da
cadeia de fornecimentos”. De acordo com esta perspetiva, a vantagem competitiva ja
ndo residia apenas nas capacidades inatas de uma empresa, mas sim nas relacdes e

ligacOes que a empresa estabelecia com organizacGes externas (Gadde e Snehota, 2000).

De 2000 em diante, tendéncias como a globalizacdo, o outsourcing, a
digitalizacdo e as crescentes preocupagbes com a sustentabilidade, aliadas ao
reconhecimento da importancia dos relacionamentos de negocios, trouxeram
complexidade ao tema. Deixou-se de falar de “praticas do comprador” para Se passar a
falar de “praticas de relacionamento comprador-fornecedor”, uma indicacdo de que as
empresas passassem a explorar melhor os relacionamentos com os seus fornecedores
(Gadde e Snehota, 2019).

De acordo com Hakansson e Ford (2002), é provavel que as relagdes entre as
empresas sejam complexas e de longo prazo e que a sua forma atual seja o resultado de
outras interacBes anteriores. As relacOes permitem as empresas fazer face a sua
crescente dependéncia tecnoldgica de terceiros e a necessidade de desenvolver e adaptar

as ofertas a requisitos mais especificos.

Segundo Gadde e Snehota (2000), a criacdo destas liga¢fes exigiu uma revisdo
das perspetivas prevalecentes relativamente a eficacia das compras e ao papel dos
fornecedores. Tem sido particularmente enfatizado que as empresas compradoras, por
forma a maximizarem o potencial da empresa nas atividades criticas, tendem cada vez
mais a externalizar atividades ndo criticas, a limitar o nimero de fornecedores e

estabelecer ligagdes proximas de parceria com 0s mesmos.

Gadde e Snehota (2000), citando Minahan (1998), argumentam que atualmente,
as empresas "tanto grandes como pequenas estdo a fazer das parcerias com 0s
fornecedores a base das suas estratégias de fornecimento”. Além disso, muitas empresas

reduziram consideravelmente o numero de fornecedores com quem trabalham, uma vez



que estes tipos de parcerias consomem muitos recursos e, como tal, sé sdo aplicaveis a

um numero limitado de fornecedores.

Segundo Gadde e Snehota (2000), se quisermos compreender a natureza
interativa dos relacionamentos de negocios e as suas dindmicas, devemos ampliar a
nossa andlise. Cada relacdo estd dependente de um certo nimero de outras relagdes,
formando uma rede. Hakansson e Ford (2002), definem “rede” como uma estrutura na
qual os “nds” estdo ligados entre si através de “fios”. Um mercado empresarial pode ser
visto como uma rede em que 0s “nos” sdo as empresas e 0s “fios” sdo 0s
relacionamentos que a ligam. Tanto as empresas como os relacionamentos tém o seu
proprio contetdo especifico, estando repletos de conhecimentos e compreensdo sob
muitas formas diferentes (Hakansson, 1997). Esse contelido é o resultado de interacdes,
adaptacdes e investimentos complexos dentro das empresas e entre elas ao longo do

tempo.

Os estudos sobre as redes de relacionamentos documentam o impacto que estas
tém nas empresas que as compdem e esclarecem as interdependéncias com as quais a
gestdo tem de lidar. Baseando-se em trabalhos anteriores de Hakansson e Ford (2002),

0S autores apontam para a existéncia de trés paradoxos nas redes de relacionamentos:

e O primeiro paradoxo enuncia que, relacdes bem desenvolvidas e de elevado
envolvimento com os fornecedores, sdo fulcrais para a sobrevivéncia de uma
empresa e estdo na base do seu crescimento e desenvolvimento. No entanto, as
relacdes de elevado envolvimento também podem cingir a empresa as formas de
funcionamento da rede e restringir a sua capacidade de crescer e se desenvolver;

e O segundo paradoxo enuncia que, as relagdes com os fornecedores resultam das
estratégias e aces da empresa compradora. No entanto, esta é, também ela, o
resultado dos seus relacionamentos e o seu futuro depende do que neles
acontece;

e O terceiro e ultimo paradoxo enuncia que, tanto o fornecedor como o cliente
tentam controlar e gerir a relacdo de modo a atingir 0s seus objetivos
individuais. Esta ambicdo tanto pode ser a forga motriz que faz com que o
relacionamento se desenvolva como, quanto maior for o dominio de um

elemento, mais barreiras serdo colocadas a inovacao e eficacia do outro.
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Sendo os relacionamentos de negdcios construcdes sociais, as percecdes acerca do valor
dos mesmos nem sempre séo consistentes. Assim sendo, a avaliacdo do valor de um
relacionamento é, em JUltima andlise, feita no contexto histérico e social do
relacionamento focal, de outros relacionamentos e das expectativas para o futuro
(Biggemann e Bulttle, 2011).

2.2.  Ovalor dos relacionamentos: funcdes diretas e indiretas

A criagdo de “valor” ¢é vista como um fator-chave nos mercados organizacionais.
Daqui se deduz que, citando Tzokas e Saren (1999), o papel do marketing é “ajudar a
empresa a criar valor para os seus clientes, fazendo com que estes se superiorizem aos
seus concorrentes”. Caso isto aconteca, € expectavel que a empresa entregue maior
valor aos seus acionistas. Esta sequéncia de eventos é importantissima, uma vez que 0s
clientes satisfeitos com o valor adquirido nos bens ou servicos que determinado
fornecedor lhes providencia, tendencialmente mantém-se fiéis (Lindgreen e Wynstra,
2005).

Segundo Lindgreen e Wynstra (2005), foi em meados da década de 50 que os
académicos comecaram a advogar que as empresas alcancavam 0s seus objetivos
organizacionais através da criacdo, entrega e comunicacdo de valor aos seus clientes-
alvo de forma mais eficaz do que os seus concorrentes diretos. Baseando-se no trabalho
de Miles (1961), os mesmos autores referem que, num mercado organizacional aberto e
de alta competitividade, o sucesso € daqueles que oferecem, de forma continuada e

prolongada, o melhor valor pelo pre¢o pedido.

Segundo Lindgreen e Wynstra (2005), o conceito valor pode ser usado de
diversas maneiras, sendo certo que valor para quem fornece determinado bem ou
servico, serd certamente diferente de valor para quem adquire e usufrui do mesmo. Para
os fornecedores, o valor provém frequentemente dos clientes que lhes sdo mais leais
porque sdo mais responsivos ao cross-selling, despendem menos tempo na venda de
novos produtos, podendo inclusive contribuir para as suas vendas através do passa-
palavra, requerem menos gastos em marketing e sdo menos sensiveis ao fator prego. Do

lado do cliente, valor podera significar que adquirem produtos ou servi¢os de alta
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qualidade e se sentem valorizados, que beneficiam de tratamento especial e que a

confianga no fornecedor lhes reduz os niveis de ansiedade.

Segundo Lindgreen e Wynstra (2005), 0 mesmo produto ou servi¢co podera
assumir um valor diferente de acordo com o periodo, o local e 0 emprego que lhe é
dado. Por exemplo, o servico de manutencdo pode ser valorizado de modo distinto
dependendo das implicacdes que tenha no normal decorrer das operacfes dos clientes.
Baseando-se nos trabalhos de Miles (1961), os autores defendem a distin¢do de quatro

diferentes tipos de valor.

1. Valor de uso: as propriedades e qualidades que se traduzem numa utilizacéo,
trabalho ou servico;

2. Valor de apreco: as propriedades, caracteristicas ou atrativos que provocam
0 desejo de 0 possuir;

3. Valor de custo: a soma da méo de obra, do material e de varios outros custos
necessarios para a sua producao;

4. Valor de troca: as suas propriedades ou qualidades, que permitem troca-lo

por outra coisa que se deseja.

Segundo Lindgreen e Wynstra (2005), na investigacdo sobre valor é possivel
detetar duas correntes distintas. A primeira delas trata do valor dos bens e servigos,
sendo que a segunda se foca no valor dos relacionamentos. Este trabalho focar-se-a
sobretudo na segunda corrente de investigacdo, mas tendo em mente que o valor das
ofertas em trocas repetidas entre fornecedor e cliente afeta o valor dos relacionamentos

e vice-versa.

Segundo Lindgreen e Wynstra (2005), o principal argumento que sustenta o
interesse pelo conceito de "relacionamento” é o facto de as empresas compradoras e
fornecedoras ndo fazerem negécios somente pelo valor dos bens ou servigos
transacionados, mas também por fatores ao nivel da empresa fornecedora que tornam as
suas ofertas mais atrativas do que as demais aos olhos da empresa compradora. Estes
fatores incluem, por exemplo, a reputacdo ou a localiza¢do do fornecedor, mas também
a sua capacidade de inovacdo. Desta forma, é correto afirmar-se que o valor de um

relacionamento vai muito além do produto ou servi¢co em transacao.

Na literatura sobre “valor dos relacionamentos”, Lindgreen e Wynstra (2005),

observaram duas grandes correntes: uma que se foca na criacdo de valor no — ou atraves
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do — relacionamento e outra que se foca no valor resultante dos relacionamentos.
Considerando como ponto de partida a primeira corrente e baseando-se em conclusoes
do Contemporary Marketing Practice Group, os autores referem que 0s gestores estéo
cada vez mais a dar énfase a gestdo dos seus relacionamentos, isto porque o valor é
criado no contexto dos mesmos, levando os autores a argumentar que ha maior valor

acrescentado nas trocas relacionais do que meramente transacionais.

A segunda corrente centra-se mais no valor das relacfes. Neste quadro, a criagdo
de valor para o cliente e fornecedor é o propdsito fundamental do relacionamento
fornecedor-cliente. Baseando-se no Industrial Marketing and Purchasing Group,
Lindgreen e Wynstra (2005) advogam que uma relagdo tem valor para o comprador
porque, em primeiro lugar, dada a previsibilidade, reduz-se a incerteza nas trocas entre o
fornecedor e o comprador e, em segundo lugar, a aprendizagem e a adaptacao dos atores
na relacdo abre espago para a inovagdo. Assim sendo, existem trés aspetos de uma
relacdo que geram valor, sendo eles os vinculos (bonds) entre atores, as ligacOes (ties)

entre recursos e 0s encadeamentos (links) entre atividades.

De acordo com Biggemann e Buttle (2012), citando Cannon e Homburg (2001),
Lapierre (2000) e Ulaga e Eggert (2006), o valor dos relacionamentos de negécio traduz
ndo apenas o investimento que € feito aquando da sua criacdo e desenvolvimento como

também a expectativa de que os beneficios excedam largamente os custos.

Biggemann e Buttle (2012) véao além da concecdo de custo/beneficio de valor e
apresentam uma taxonomia de valor dos relacionamentos considerando quatro
dimensdes (pessoal, financeira, conhecimento e valor estratégico). Com base em quatro
casos de estudo, os autores sugerem que as percecdes de valor nem sempre s&o
organizacionalmente consistentes porque sdo construgdes sociais, existindo num

contexto historico e social envolvendo outros relacionamentos e expectativas futuras.

Segundo Walter et al (2001), o objetivo essencial de uma relagdo entre um
fornecedor e uma empresa compradora é trabalhar em conjunto de forma a criar valor
para ambos. Partindo da nocdo bésica de que estes tipos de mercados s6 podem ser
compreendidos através da aplicacdo do conceito de valor, ¢ fundamental que as

empresas compreendam os mecanismos e 0s meios de criagédo de valor.

Embora alguns autores definam o valor de forma monetaria e outros optem por

uma definicdo mais alargada, que inclui também receitas ndo monetarias, como a
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competéncia, a posi¢do de mercado e as recompensas sociais, na perspetiva de Walter et
al (2001), valor é o compromisso percebido pela gestdo de topo da empresa
fornecedora, entre os multiplos beneficios e sacrificios obtidos através de uma relagéo
com determinado cliente. Esses beneficios e sacrificios podem resultar da relacdo em
questdo, bem como de relagdes secundarias nas quais a relacdo focal causa ou sofre

impacto.

Segundo Walter et al (2001), as funcdes dos relacionamentos de negocios devem
ser distinguidas entre funcdes diretas (também designadas funcdes primarias) e funcdes
indiretas (também designadas funcBes secundarias). As funcbes diretas sdo de facil
observacdo e tém efeito imediato nas empresas parceiras. Ao passo que as fungdes

indiretas se manifestam de forma mais subtil e requerem uma observacdo mais atenta.

2.2.1. Funcdes diretas de valor

Segundo Walter et al (2001), as funcGes diretas das relacbes com os clientes
dividem-se em lucro, volume e seguranca e compreendem as atividades e recursos das
empresas fornecedora e compradora que podem criar valor para o0 primeiro sem

depender de outras relagdes.

A maioria das empresas fornecedoras d& uma importancia crucial aos chamados
"clientes de fluxo de caixa", que mais ndo sdo do que um grupo restrito de clientes
grandes e fiéis que compram um volume constante de produtos, proporcionando assim
ao fornecedor um fluxo de caixa regular. No entanto, é importante fazer a distin¢do
entre clientes rentdveis e clientes de grande volume. Caso queira sobreviver a longo
prazo, qualquer fornecedor devera ter relagdes lucrativas com os seus clientes. Além
disso, o dinheiro gerado por estas relacbes ajuda a subsidiar outras relacdes que
cumpram func@es diferentes, mas igualmente importantes. A isto chama-se funcdo de
lucro. (Walter et al, 2001).

No entanto, ndo é possivel obter lucros em todas as transagdes. Muitas empresas
s0 conseguem alcancar economias de escala a partir de certo ponto. Assim sendo, 0s
fornecedores estdo interessados na venda de um determinado volume de produtos e nao
apenas no lucro que é dai obtido. Além do mais, a retencdo de clientes € um fator

determinante e essencial para a rentabilidade dos fornecedores, dada a crescente
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tendéncia das empresas compradores em recorrer a cada vez menos fornecedores. Por
conseguinte, é de esperar que os fornecedores atribuam patamares de descontos mais
interessantes a clientes que Ihes comprem grandes quantidades da sua producéo. A isto

chama-se funcédo de volume. (Walter et al, 2001).

Dada a instabilidade dos mercados competitivos, os fornecedores estabelecem
certas relacdes com os clientes que sdo encaradas como uma seguranga contra crises de
mercado ou dificuldades com outros clientes. Os fornecedores podem atravessar
situacGes em que os acordos de venda ndo sdo cumpridos e, para estes casos, necessitam
de clientes aos quais recorrer de forma a garantir algum negdcio, ainda que até se possa
dar em condigdes relativamente desfavoraveis. Ao reduzir as despesas com
armazenamento, venda e entrega produtos, o fornecedor beneficiara de uma reducdo na
sua estrutura de custos que se traduzira numa melhoria da sua rentabilidade. A isto
chama-se funcdo de seguranca, também conhecida como previsibilidade de negdcio.
(Walter et al, 2001).

Segundo Walter et al (2001), as trés funcOes diretas contribuem para uma
melhor rentabilidade da empresa fornecedora. Sdo chamadas de funcbes diretas por
resultarem diretamente de uma relacdo com determinado cliente. Quantas mais, sendo
todas, funcdes diretas forem cumpridas por determinado cliente, mais perto do sucesso

estara a empresa fornecedora e mais valorizara o cliente em questao.

2.2.2. Fungdes indiretas de valor

Segundo Walter et al (2001), as funcgdes indiretas sdo aquelas cujos beneficios sé
séo colhidos no futuro, ou que provém de outras relaces ou redes de relacionamentos e
sdo importantes porque tém um impacto positivo nas transacfes de outras relaces. Os
fornecedores estabelecem relacdes com clientes que clientes que sdo vistos como
estando na vanguarda da tecnologia ou cujo conhecimento técnico que o seu produto
envolve é elevado. A isto chama-se funcdo de inovacdo. Nestas situacdes, 0s
fornecedores nédo se importam de abdicar de maiores ganhos financeiros a curto prazo
pelos beneficios a longo prazo que a inovagdo em rede Ihes proporcionara (Hakansson,
1989; Parkinson, 1985; Hakansson, 1987). As inovacOes de produtos e processos

desenvolvidas em conjunto com um determinado cliente podem melhorar o valor das
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futuras ofertas do fornecedor a esse e outros clientes (Gemiinden, Heydebreck e Herden,
1992; Maidique e Zirger, 1985).

Também segundo Walter et al (2001), as referéncias ou recomendacdes dadas
por clientes atuais poderdo ser fundamentais para que o fornecedor entre em novos
mercados e estabeleca novas relagcbes. Os primeiros clientes em novos mercados,
sobretudo se forem empresas de grande dimensao e prestigio, por adotarem critérios de

selecdo de fornecedores bastante estritos, poderdo representar uma funcéo de mercado.

Segundo Walter et al (2001), a funcdo de olheiro é também uma importante
funcdo indireta. Para serem bem-sucedidos, os fornecedores devem obter informacdes
significativas de outras pessoas fora da organizacdo. Normalmente, os clientes séo
capazes de recolher e divulgar informac6es relevantes sobre a evolugdo do mercado,
estas informacdes chegam-lhes de forma mais rapida do que o fornecedor seria capaz de

obter. Assim, os clientes funcionam sdo olheiros no mercado.

Para Walter et el (2001), nos mercados organizacionais, as autoridades oficiais,
camaras, bancos e associacfes comerciais podem desempenhar um papel quase
dominante. Por vezes, a experiéncia dos clientes em lidar com este tipo de atores podera
revelar-se fundamental para um fornecedor para reduzir os procedimentos de
licenciamento, as negociacbes comerciais e burocracias que consomem tempo e
dinheiro. procedimentos de licenciamento, negocia¢fes comerciais, etc., que consomem
tempo e dinheiro. Assim, as relacbes com alguns clientes poderdo constituir uma funcéo

de acesso.

Em resumo, os recursos utilizados, desenvolvidos e obtidos numa numa relacéo
especifica com um cliente podem ter implicacfes nas demais relacfes desse fornecedor.
Estas funcdes indiretas contribuirdo positivamente para a avaliacdo global valor da
relacdo especifica. Quantas mais, sendo todas, fungdes indiretas forem cumpridas por
determinado cliente, mais perto do sucesso estara a empresa fornecedora e mais

valorizara a relacdo com um certo cliente.

Ap0s estudo empirico, Walter et al (2001) concluiram que quanto maior fosse o
nimero de funcdes diretas e indiretas de valor verificadas em determinado
relacionamento, maior seria também o valor do mesmo do ponto de vista do fornecedor.
Combinando em diferentes graus as fungOes diretas e indiretas, os autores tipificam

quatro tipos de relacionamentos (Figura 1).
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High Selling High-performing
Direct value-creating functions relationships relationships
of customer relationships

Low Low-performing Networking
relationships relationships
Low High

Indirect value-creating functions
of customer relationships

Figura 1 — Matriz de classificacdo de criacdo de valor através do relacionamento com fornecedores

Low-performing relationships - S&o relacionamentos de baixo desempenho e
pouco efetivos, nos quais ainda ndo se explorou o potencial das funcdes diretas e

indiretas.

Selling relationships - Séo relacionamentos meramente transacionais e que se

baseiam essencialmente na criacdo de valor através de fungdes diretas.

Networking relationships - Sdo relacionamentos onde a criagdo de valor se da
essencialmente atraves de funcdes indiretas, mas que, pela pouca presenca de funcdes

indiretas, os clientes ndo sdo totalmente rentaveis para o fornecedor.

High-performing relationships - Séo relacionamentos completos, onde ha uma
simbiose entre fungdes diretas e indiretas, que sdo exploradas de forma eximia pela

empresa fornecedora por forma a criar valor.

2.3.  Sintese e Propdsito de Estudo

A literatura anteriormente revista suporta a ideia de que, nas Ultimas décadas,
houve uma transicéo clara de uma gestéo que se limitava a tratar de compras, para uma
abordagem estratégica que enfatiza a importancia das relagdes entre empresas. Desde 0s
anos 1980, os estudos indicam que a vantagem competitiva resulta ndo sé das
capacidades internas das empresas, mas também qualidade e profundidade das suas
interacdes com fornecedores (Gadde e Snehota, 2000). Com a chegada de novas
tendéncias como a globalizacdo, a digitalizacdo e uma crescente preocupacdo com a

sustentabilidade, as praticas de relacionamento entre compradores e fornecedores

17



tornaram-se mais complexas, sendo necessario entender as interdependéncias e as

dindmicas que formam essas redes de relacionamentos (Hakansson e Ford, 2002).

A literatura utilizada examina o valor dos relacionamentos, estabelecendo uma
importante distingdo entre as suas fungOes diretas e indiretas e como essas interagdes
influenciam a performance das empresas. Enquanto as funcGes diretas (lucro, volume e
seguranca) oferecem beneficios imediatos e observaveis, as funcdes indiretas (inovacao,
referéncia e acesso) sdo essenciais para o desenvolvimento a longo prazo e para a
construcdo de redes eficazes (Walter et al, 2001). O presente trabalho procurara ainda
investigar a natureza do valor de um relacionamento, que abrange néo apenas o retorno
financeiro, mas também aspetos intangiveis como a confianga, a colaboracdo e a

capacidade de adaptacdo as necessidades do mercado.

Por fim, o estudo propde-se a classificar os relacionamentos em diferentes
tipologias, baseadas na presenca e conjugacdo dessas funcdes diretas e indiretas,
revelando a importancia de uma abordagem holistica para a gestdo das relagdes de
negécio (Walter et al, 2001). Com isso, pretendem-se oferecer insights praticos para
gestores, permitindo uma melhor formulacdo de estratégias que maximizem o potencial

das suas interacfes no contexto dos relacionamentos de negocios.
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3. METODOLOGIA UTILIZADA

Uma vez que este se tratava de um estudo exploratorio e explicativo, no qual se
pretendia averiguar os motivos pelos quais o informante tomou as decisfes que tomou e
perceber as razdes que motivam as suas atitudes e opinides, optou-se por uma pesquisa

qualitativa através de entrevista semi-estruturada (Saunders et al, 2009).

O estudo de caso é a solucdo mais atrativa para desenvolver pesquisas sobre
temas onde interessa saber o “como” e o “porqué” dos acontecimentos e nos quais o
pesquisador tem pouco controlo sobre os eventos e o foco se encontra em fendémenos

contemporaneos inseridos em contextos da vida real (Yin, 2003, p. 1).

Segundo Saunders et al (2009), a recolha de informac0es através de entrevista &,
sem divida, a forma mais vantajosa de obter dados em casos onde haja um grande
nlmero de perguntas a colocar, onde as questdes sejam complexas ou de resposta aberta
e, por fim, onde a ordem e a logica das questbes possam variar. A entrevista semi-

estruturada foi a escolhida por ser a que mais se adequa as duas Ultimas situacdes.

Segundo Saunders et al (2009), estes tipos de entrevistas caracterizam-se pela
utilizacdo de uma lista de temas a abordar em detrimento de um guido predefinido e sdo
utilizadas para explorar temas onde haja interesse e obter explicacdes detalhadas sobre
0s mesmos. E por isso importante que haja uma ideia clara sobre quais os assuntos a

explorar, dando assim ao entrevistado liberdade para falar sobre os mesmos.

Num estudo exploratério, as entrevistas semi-estruturadas sdo muito importantes
para perceber contextos. Por ndo seguirem um guido rigido e darem liberdade ao
informante de deambular pelos temas, as entrevistas ndo estruturadas concedem ao
entrevistador informacGes de grande importancia sobre o contexto do seu estudo
(Saunders et al, 2009).

As entrevistas semi-estruturadas podem ser vantajosas para este tipo de estudo
por permitirem inferir ligacdes entre algumas variaveis. E também mais provavel que os
gestores aceitem com menor relutancia ser entrevistados, ao invés de responderem a um
simples questionario. Isto é especialmente latente quando o tdépico da entrevista é
relevante para as suas fungdes, dando-lhes inclusive oportunidade de refletirem sobre
esses acontecimentos e decisdes sem terem de escrever sobre eles (Saunders et al,
2009).
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Segundo Saunders et al (2009), o local de realizacdo das entrevistas é passivel
de ter impacto nos dados recolhidos, assim sendo, era de extrema importancia escolher
um local silencioso, confortavel e acolhedor. Foi nessa ética que, também devido ao
facto de ser o local de trabalho de entrevistador e entrevistado, se optou por realizar as
entrevistas nas instalacbes da Rouge, que conta com uma excelente infraestrutura,
dispondo de salas climatizadas e insonorizadas que podem ser utilizadas por qualquer

empregado mediante marcagao prévia.

Anteriormente a realizacdo da entrevista, 0 entrevistador agradeceu a
acessibilidade do entrevistado, perguntou-lhe se consentia a gravagdo da conversa e fez
uma breve introducdo ao tema do trabalho e aos conceitos de relacionamentos de
negocios, valor de cliente e suas funcdes diretas e indiretas. Olhando para a entrevista
(ver anexo ‘Guido de entrevista semi-estruturada’), podemos reparar que se saltaram as
habituais questdes de revisdo de informacGes basicas sobre a empresa e o entrevistado,
tal se deveu ao facto de o entrevistador ser empregado da Rouge e ser chefiado pelo

entrevistado, considerando-se por isso a sua revisao dispensavel.

Passando a frente, solicitou-se ao entrevistado que identificasse dois ou trés
casos de clientes que representassem uma importante parcela da faturacdo da Rouge e
com os quais houvesse volume e previsibilidade de negdcio consideraveis e descrevesse
os relacionamentos com 0s mesmos. A conversa prossegue com o entrevistado a propor
trés clientes e o entrevistador a sugerir que, por questdes de tempo e detalhe das
informagdes, talvez fosse melhor falar apenas de dois clientes. Assim sendo, a entrevista
continua com o entrevistado a falar dos dois casos selecionados e a descrever ambos 0s
relacionamentos, falando, entre outras coisas, da forma como comecaram, dos valores
médios faturados anualmente, do encaixe das dindmicas e das principais peripécias e
particularidades dos mesmos. A partir dai, e tendo como objetivo aferir as funcdes
indiretas de valor destes clientes para a Rouge, o entrevistador pergunta diretamente ao
entrevistado sobre quais sdo as contribuices dos referidos relacionamentos em termos

de inovagéo, mercado, prospecao e acesso.

Ainda sobre esses dois casos, e sabendo o entrevistador do quéo em voga estao

as tematicas do cross-selling e up-selling na Rouge, desafiou o entrevistado a

estabelecer uma ligacéo entre o desempenho de outros departamentos da empresa nesse

cliente com o sucesso dos nossos relacionamentos com 0s mesmos. Para finalizar a

entrevista, a fim de perceber qual a utilidade de uma relagdo de baixa performance em
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funcbes diretas de valor, mas alto interesse em funcdes indiretas, o entrevistado foi
instado a falar de um cliente que se enquadrasse nessa descricdo e descrevesse 0
relacionamento existente entre a Rouge e o0 mesmo. Por fim, achou-se benéfico reservar
um segundo periodo de entrevista para fazer mais algumas questbes que fizessem o

entrevistado falar mais sobre as func@es indiretas nos trés relacionamentos estudados.
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4. ESTUDO DE CASO

A empresa focal, a Rouge, faz parte de um grupo multinacional com presenca
em todos os continentes e que atua em trés diferentes vetores, associados a trés direcdes:

a Direcdo de Energia, a Direcio de Residuos e a Dire¢io de Aguas.

O nosso informante, o Anténio, trabalha hd mais de 20 anos como Responsavel
Comercial do DECGP, um departamento pertencente a Direcdo de Energia que se
dedica a execucdo de instalagdes especiais, sejam elas em novos edificios, ampliacfes
ou remodelagBes. Estas instalacdes podem ser de AVAC, Eletricidade, ITED, Aguas e
Esgotos, PCI ou de utilidades, como sdo os casos do Vapor e do Ar Comprimido. Os

clientes deste departamento da Rouge sao diversos e de dimensdes e mercados distintos.

Por questdes de selecdo de fornecedores e até de compliance, os contratos de
subempreitadas da grande maioria das obras sdo assegurados atraves de concursos. Os
concursos sdo mecanismos de selecdo de fornecedores que tém por base um projeto
concebido por um gabinete especializado na &rea e onde os principais instaladores sao
convidados a apresentar o seu preco e condi¢cdes comerciais. No final, e em principio, o
instalador que se revelar mais atraente a nivel de preco, de prazo de execucdo e mais
habil nas relagbes comerciais, ganha a obra. Apesar das empresas instaladoras na sua
esmagadora maioria ndo desenvolverem os projetos, podem, enguanto executantes,
emitir pareceres ou efetuar estudos prévios quanto a exequibilidade das ideias dos
clientes antes de seguirem para um gabinete de projeto para, entdo sim, serem

projetadas.

O Antodnio é o responsavel por liderar uma equipa de orcamentistas e Business
Developers e gerir toda a parte comercial do DECGP, papel que exige uma grande
envolvéncia nos relacionamentos, quer com clientes, quer com fornecedores. A sua
participacdo no processo acontece desde que se recebe o convite para um novo
concurso, até a assinatura do contrato de prestacdo de servico com o cliente final,
passando por todas as fases intermédias do processo. Depois de assinado esse contrato,
0 assunto passa para a Producdo, também pertencente ao DECGP, que tratara de todos

os trabalhos inerentes a execucéo da obra e bom funcionamento da instalagéo.

O Antonio atua como um elo entre o cliente e sua empresa, tendo por isso

responsabilidades para com ambas as partes. Junto dos clientes, procura demonstrar que
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a solucdo da Rouge é completa do ponto de vista técnico, que cumpre com as
especificacbes do projeto e que é competitiva em termos de preco e condigdes de
pagamento. Junto da Rouge, em especial com a Producdo e com o Comité de
Investimento, € responsavel por fazer previsdes orcamentais e garantir que as obras as
quais concorre apresentam os indices de viabilidade financeira e de exequibilidade

necessarios para justificar a alocagao de recursos humanos e financeiros.

Os clientes selecionados pelo nosso informante foram trés empresas de
dimensdo global e com forte presenca em Portugal, sendo eles um retalhista de
mobiliario e decoracdo (daqui em diante designado por Hej), uma farmacéutica (daqui
em diante designado Salam Pharma) e, por fim, um fabricante de automdveis (daqui em

diante designado Rad Automotives).

4.1. Rouge-Hej

O Hej € uma empresa multinacional europeia que se dedica ao fabrico e venda a
retalhno de mobiliario, decoracdo, eletrodomeésticos, utensilios, acessorios para o lar e
alimentos. Apesar dos artigos comercializados serem, na sua grande maioria, de marca

prépria, existe também uma oferta complementar de produtos de outras marcas.

Com presenca em mais de 50 paises e em todos o0s continentes, 0 Hej assume-se
como um dos maiores retalhistas de mobiliario e decoragdo do mundo. Em Portugal a
empresa esta presente desde o inicio da década de 2000 e, dessa altura até aos dias de
hoje, tem experimentado um franco crescimento, sendo atualmente responsavel por
mais 2500 postos de trabalho em solo nacional e contando com uma féabrica no norte do
pais.

O relacionamento com o Hej comegou em 2018, na altura motivado por uma
extrema preocupacdo do cliente em lidar com a eficiéncia energética, com a pegada
carbdnica, com a sustentabilidade e com as pessoas. A Rouge foi contactada por uma
empresa consultora de obra e gestdo de propriedades que, mandatada pelo Hej,
procurava um instalador de grande dimens@o que ndo apenas partilhasse com o Hej os
mesmos valores e ideais, mas tambeém que fosse capaz de corresponder exigéncias do

projeto.
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A obra que inaugurou este relacionamento foi a da descontinuacéo do sistema de
queima de g&s como fonte de energia para a confecdo de alimentos na area de
restauracdo e aquecimento das &guas utilizadas nos balnearios dos empregados,
substituindo-a por equipamentos elétricos de elevada eficiéncia. Esta obra implicou a
remocao das linhas de gas entdo existentes para dar lugar a uma solucdo Bomba de
Calor, uma solucao inovadora em Portugal, mas j& adotada na maioria das lojas do Hej
espalhadas por todo o mundo.

Nos anos seguintes, e tendo presente os objetivos de maior eficiéncia energética
e sustentabilidade, sequiram-se mais obras, tanto em novas lojas como em renovagdes e
ampliacBes de instalagcbes em lojas ja existentes. Este € um cliente com a qual Rouge
tem um relacionamento muito proximo, com obras regulares. Tal como na maioria dos
casos no setor da Rouge, existe quase sempre um projeto e um concurso para a sua
implementacdo, que servem de ponto de partida para a apresentacéo de ofertas por parte
dos diversos participantes. Contudo, em estagios mais avancados dos concursos,
nomeadamente na fase de decisdo, para além do preco, prazo de execu¢do, cumprimento
do projeto e validade das solucdes técnicas apresentadas, o relacionamento sélido de

trabalho e confianca com a Rouge destaca-a face aos demais concorrentes.

Consciente de que cerca de 80% dos consumos das suas infraestruturas
comerciais estdo associados aos sistemas de AVAC, o Hej procura, no presente e no
futuro mais imediato, replicar aquilo que tem vindo a fazer nas lojas que tem espalhadas
por todo o mundo, que passa pela substituicdo dos seus equipamentos por outros de
maior eficiéncia energética, diminuindo dessa forma a sua pegada carbonica e 0s custos
de operacdo. Esta mudanca de rumo tem-se manifestado através do lancamento de

inlmeros Novos concursos para obras a realizar no decorrer de 2024 e 2025.

Os investimentos da Hej na renovacdo das suas infraestruturas, aliados ao
relacionamento préximo que tem com a Rouge, tém permitido a nossa empresa focal
faturar uma média anual de 2 a 3 milhGes de euros, garantindo uma margem de lucro
aceitavel e também um namero de obras que mantém as suas equipas de produgdo com
trabalho. Adicionalmente, a exposicdo as exigéncias de projeto deste cliente, tem
permitido desenvolver competéncias em linha com o que de mais avangado existe em
sistemas AVAC em grandes superficies comerciais. Estas competéncias e dominio de

tecnologias e praticas inovadoras s@o elementos que tém vindo a diferenciar a Rouge
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dos seus concorrentes, colocando-a numa posicao bastante favoravel para continuar a

ganhar obras tanto no Hej, como em outros clientes do mesmo setor.

Por outro lado, a confianca que o Hej tem no trabalho, relacionamento e
histérico com a Rouge, permite-lhe trabalhar com um fornecedor com competéncias
multidisciplinares e amplamente demonstradas, com a certeza de que esta a pagar um
preco justo e dentro de mercado ja que, mesmo quando ndo ganha 0s concursos, 0S Seus
precos sao utilizados como benchmarking na selecdo de um fornecedor alternativo por

parte do Hej.

Tendo em mente a importancia deste cliente para Rouge, a empresa considera
importante participar em todos os concursos que vdo sendo langados porgue, segundo
Antonio, “quem ndo aparece, esquece”. Dada a escassez de recursos humanos, é
impossivel ganhar todas as obras e, de acordo com o informante, “nunca foi, nem nunca
sera, objetivo da Rouge realizar todas as obras que sao feitas no Hej, o foco é responder

a todas e ganhar as de maior envergadura”.

Apesar do relacionamento entre a Rouge e o Hej ser relativamente recente, a
Rouge ja era conhecida por decisores da Hej. De fato, a pessoa que atualmente tem
poder de decisdo no cliente é alguém que ja tinha uma relacdo com a Rouge na sua
anterior posi¢do noutra empresa. A confianca nas competéncias da Rouge tem permitido
que seja consultada para dar pareceres técnicos sobre eventuais projetos que o cliente
planeie implementar, manter-se ao corrente dos concursos que estdo para ser lancados e
receber outras informacfes que ajudam a selecionar os projetos mais aliciantes e, por

outro lado, desistir daqueles nos quais ndo pretende aplicar 0s seus recursos.

Em geral, de acordo com o informante, existe no setor a préatica habitual de
orcamentar projetos mesmo que ndo sejam interessantes face aos interesses de cada
empresa. Por um lado, h4 uma percecdo transversal no setor, de que é através da
regularidade e fiabilidade nas respostas aos concursos, e até execucdo de obras mais
pequenas e pouco lucrativas, que, gradualmente, se alcanca a ‘pole position’ para a
realizacdo das obras de maior envergadura e maior lucro. Por outro lado, se a empresa
deixa de participar nos concursos de menor interesse e realiza¢cdo de obras menos
lucrativas, essa postura pode, por norma, conduzir a sua exclusdo do convites a
participa¢do nos concursos que ddo acesso aos trabalhos mais interessantes do ponto de

vista financeiro e de prestigio.
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O planeamento das intervencdes nas lojas do Hej acarreta algumas dificuldades.
Tratando-se de espagos comerciais com horarios pré-estabelecidos, existe a obrigacao
de desenvolver todos os trabalhos em periodos em que as lojas estejam fechadas ao
publico. Além disso, os trabalhos neste cliente acarretam critérios apertados de
seguranca e isso, no caso da Rouge, representa um ponto de diferenciacdo face a grande

parte dos seus concorrentes da Rouge acabam por ndo resultar.

Finalmente, no Hej, ou com qualquer outro cliente, o trabalho comercial nao
passa apenas pelo departamento comercial, mas também pelo pessoal da producéo que é
quem ‘da a cara diariamente durante a execucdo da obra’. O trabalho do comercial é
visto como ‘0 passaporte para que a producdo va para o cliente executar a obra e 0
trabalho da producdo, através do diretor de obra, encarregado de obra e demais
executantes, e a forma como lidam com o cliente e com as situacdes do dia-a-dia é que
ditardo a continuidade da Hej nos seus clientes’. Esta proximidade entre as equipas da
Rouge e do cliente é de tal modo importante, que é frequente o Hej ter uma palavra a
dizer no que toca a escolha da equipa de producdo da Rouge que levara a cabo a

execucdo dos trabalhos.

4.2. Rouge-Salam Pharma

A Salam Pharma, é uma empresa farmacéutica britanica que foi fundada nos
anos 70 e que esta atualmente cotada na bolsa de valores de Londres. Com presenca em
mais de 30 paises, a Salam Pharma assume-se como um importante player no seu setor.
Em Portugal a empresa esta presente desde 1990, possuindo trés fabricas no distrito de
Lisboa e empregando cerca de mil pessoas. Os medicamentos produzidos pela Salam
Pharma sdo maioritariamente genéricos orais e injetaveis e possuem autorizacdes para
ser comercializados em toda a Europa, na América do Norte, no Médio Oriente e no
Norte de Africa.

O relacionamento com a Salam Pharma comecou ha cerca de 10 anos e a
oportunidade da Rouge poder trabalhar para o cliente foi motivada, também, por alguns
incumprimentos e fricgdes que se estavam a verificar no relacionamento com o entdo
instalador, quer a nivel de novas obras, quer ao nivel da manutencdo das instalacoes.

Nesta area das instalacdes especiais, quase todos os relacionamentos se iniciam através
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de concursos para a realizacdo das obras, que mais nao sdo do que consultas ao mercado
através do convite a varios instaladores para concorrerem & realizacdo da mesma. Neste
caso em particular, a Rouge teve a sorte e, principalmente, 0 mérito de abordar a Salam
Pharma numa altura em que era visivel e notorio que relacionamento desta com o
anterior instalador se estava a deteriorar. A partir dos primeiros contactos foi-se
‘trabalhando para construir uma relagdo de trabalho que, alicercada em muita
competéncia, trabalho &rduo e confianga, dura até aos dias de hoje’.

O portefdlio de trabalhos realizados pela Rouge nas trés instalacdes que a Salam
Pharma possui em Portugal ao longo desta década de relacionamento € vasto e
diversificado. J& foram realizadas obras de diversas especialidades como AVAC,
Eletricidade, ITED, Aguas e Esgotos, PCI e fluidos, limpos ou purificados, amplamente

utilizados na producéo de farmacos, como sdo os casos do Ar Comprimido e do Vapor.

Cerca de 80 a 90% das linhas de producdo que a Salam Pharma possui em
Portugal servem, dependendo dos planeamentos de producéo e do periodo do ano, o
mercado norte-americano, em particular o seu Ministério da Defesa. E, portanto, de
salientar a grande exigéncia desse mercado. Essa extrema exigéncia foi um fator que,
numa fase inicial, fez com que a Rouge, pela reputacdo que possui internacionalmente
no setor farmacéutico e pela ampla pandplia de servigcos que possui, se perfilasse como
o candidato ideal a substituir o anterior instalador. Atualmente, ap6s uma década de
relacionamento, a Rouge em Portugal possui um vasto pacote de valéncias, dominio de
tecnologias inovadoras e protocolos de QAS que a tornam num parceiro sélido para a
Salam Pharma e apetecivel para outras empresas do setor farmacéutico em solo

nacional.

Uma obra para criacdo de uma nova linha de producdo representa um
investimento de 4 a 6 milhdes de euros, algo que acontece com alguma frequéncia. Para
a Rouge, isto significa ter boas margens e volume de neg6cio, bem como alguma
previsibilidade no mesmo. Por todos estes fatores, ‘a Salam Pharma sempre foi um
cliente que esteve na mira da Rouge e, quando se apresentou a oportunidade de o

ganhar, a Rouge ndo hesitou e entregou um trabalho fantastico’.

Para o informante, a possibilidade de trabalhar para a Salam Pharma significava
ndo apenas nameros e resultados, mas também o solidificar da presenca da Rouge num

setor pujante, com poucas flutuagbes na procura e uma oportunidade de se munir de
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conhecimentos inovadores que lhe abririam portas no setor farmacéutico. De fato,
trabalhar com a Salam Pharma trouxe a Rouge a possibilidade de construir uma
reputacdo e um conhecimento técnico que permitem a empresa ser atualmente uma das
escolhas de primeira linha entre as principais empresas da industria farmacéutica em

Portugal.

A Salam Pharma insere-se numa industria com critérios extremamente apertados
no que diz respeito a padrdes de qualidade, na qual, entre outros, o sistema de AVAC
ndo pode falhar. Por exemplo, o fabrico de farmacos injetaveis é considerado o topo da
indUstria farmacéutica em termos de controlo de qualidade. Assim sendo, 0s ambientes
onde sdo produzidos deverdo ser salas sujeitas a temperaturas e contrapressoes
altamente controladas que s6 sdo possiveis através de sistemas de AVAC de elevada
fiabilidade. Qualquer falha nos mesmos podera significar a contaminacdo de um lote de
producdo e, desta forma, gerar uma ndo conformidade no referido lote, ditando assim o
seu descarte, bem como o comprometimento dos lotes seguintes. Um evento como este,
ao obrigar a interrupcdo da producdo até que sejam realizadas as intervencdes que
garantam a estabilizacdo dos sistemas de AVAC, gera quebras na producédo e perdas
financeiras significativas ndo s6 na empresa cliente com nos seus préprios clientes.
Assim, incidentes como este devem ser evitados na sua raiz, sobretudo na concecao e
instalacdo do sistema de AVAC, ou, na sua impossibilidade, nas operacdes de
manutencdo, exigindo assim as equipas de manutencdo uma agilidade e disponibilidade

quase imediata para a resolucéo dos problemas.

Neste cliente, o cumprimento de prazos é condicdo sine qua non para 0 SUCesso
da Rouge ou de qualquer outro instalador. Tal se deve ao facto de existirem contratos de
fornecimento de farmacos que ndo podem ser violados e isso implica que se siga com
bastante rigidez a programacao da producéo, levando assim a que a Rouge tenha de ser
precisa e célere nas suas intervengdes, que muitas das vezes as tenha de fazer fora de
horas e que haja uma possibilidade diminuta de atrasos ou falhas na conclusdo dos

trabalhos.

Estes requisitos traduzem-se também em contactos telefonicos regulares que
servem para a avisar com antecedéncia sobre eventuais novos projetos que estejam em
fase de concecdo e, nalguns casos, envolvendo a Rouge na obtencdo pareceres técnicos

quanto a exequibilidade desses mesmos projetos. Para a Salam Pharma, é extremamente
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importante assegurar uma perfeita sintonia entre as operacGes, 0S projetistas e o

instalador.

Tal como no relacionamento Rouge-Hej, no relacionamento com a Salam
Pharma, o cliente também tem uma palavra muito importante a dizer no que toca a
escolha das equipas da Rouge que executardo as obras nas suas instalagdes. A Rouge
ndo so ndo se opde a estas preferéncias, como inclusive as promove, pois sabe que, dada
a proximidade com o cliente, a equipa de producéo € uma extensdo da equipa comercial
e que uma obra com poucos percalcos sera um grande trunfo para que futuras obras
sejam ganhas pela equipa comercial. Nas palavras do informante ‘ndo existem
chamadas telefdénicas, almogos de negdcios ou reunides comerciais que substituam o
convivio diario que acontece entre o cliente e o instalador aquando da execucdo das

obras’.

Mais recentemente, a Rouge ganhou duas obras no setor farmacéutico com
arranque planeado para o inicio de 2025, um resultado que é também fruto das
competéncias e prestigio adquiridos ao longo de uma década de colabora¢do com Salam

Pharma.

4.3. Rouge-Rad Automotives

A Rad Automotives é uma fabrica que chegou a Portugal ha trés décadas através
de uma joint-venture entre dois grandes grupos automoveis, constituindo até hoje um
dos maiores investimentos estrangeiros alguma vez realizados no nosso pais.
Atualmente a Rad Automotives fabrica apenas para 0 grupo que, com o passar dos anos,
acabou por reunir a totalidade do Capital Social da fabrica e segue uma estratégia de
producdo multimarca e multiproduto, sendo aqui produzidos modelos e pecas de varias

marcas pertencentes ao grupo.

Ao contrario dos dois casos anteriores de estudo, o relacionamento entre a
Rouge e a Rad Automotives tem tido alguma dificuldade a arrancar definitivamente. As
consultas acontecem frequentemente, mas apenas muito esporadicamente se convertem
em obras. Tal se deve ao facto de a Rad Automotives ter uma relacdo bastante sélida
com um concorrente direto da Rouge, cimentada pela sua extrema competéncia no

desenrolar dos trabalhos. Por isso, nunca surgiu uma janela de oportunidade que
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permitisse & Rouge ou outros concorrentes tomarem um lugar que é seu ja ha algumas
décadas. Neste caso, a Rouge ¢ vitima daquilo que a beneficia nos dois anteriores casos,

i.e. a existéncia de uma relacionamento forte entre um fornecedor e o seu cliente.

Ainda que seja uma relacdo com pouco sucesso, com trabalhos pontuais e que
pouco incrementam aos resultados da Rouge, a Rad Automotives possui particular
interesse para a Rouge. Faz parte de uma inddstria multimilionaria e a sua instalacao,
estando j& paga, estd a entrar numa fase em que sdo necessarios melhoramentos,
ampliacOes e renovacgdes. Outro fator que justifica o interesse da Rouge neste cliente é
que o facto de trabalhar com a Rad Automotives ser algo prestigiante do ponto de vista
de portefélio. Finalmente, pelo facto de ser um cliente que busca constantemente formas
alternativas de aumentar a sua eficiéncia e producdo energética, isso pode constituir
uma oportunidade para a Rouge reforcar e desenvolver novas competéncias nessas

areas.

Apesar da Rouge saber que ndo € a primeira escolha da Rad Automotives, a
verdade é que o Antonio trata este cliente como os dos dois casos anteriores,
respondendo a grande maioria dos concursos langados e mantendo um contacto
frequente com os seus interlocutores na empresa. Esta persisténcia, aliada a todas as
restantes competéncias que a Rouge possui, colocam-na na pole position para ser
chamada em caso de alguma indisponibilidade pontual do instalador preferencial da Rad
Automotives ou até para uma possivel sucessdo caso esse relacionamento com o
fornecedor atual se deteriore. Como ja foi referido anteriormente, este cliente é um
‘peso pesado’ da inddstria nacional, com critérios de qualidade e exigéncia muito
apertados, que fomenta a inovacdo de processos na obtencdo e poupanca de energia, e
que estd a iniciar varios projetos de renovacdes e ampliacbes que decorrerdo nos

préximos dois a trés anos.

Para o informante, alocar tempo e recursos comerciais a responder a concursos
que na sua maioria ndo serdo ganhos € um investimento residual face aos potenciais
ganhos financeiro, de reputacdo, de inovacao de processos e de visibilidade que poderéo
advir de trabalhar com um cliente desta envergadura. E por isso que, para o Antonio, é
tdo importante aceitar este papel secundario e aguardar que surja a oportunidade certa
para ‘ganhar o cliente’. Contudo, outra das questdes que preocupa 0 Antonio
relativamente a este cliente, é a sua tendéncia de, na busca de precos mais baixos,
transformar os concursos em auténticos “leildes invertidos”. Na sua perspetiva, esta
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estratégia prejudica os fornecedores e, apesar dos beneficios em termos de preco, a Rad
Automotives também podera prejudicada pois isso pode ser um incentivo para que 0s
fornecedores incorram em préticas desonestas recorrendo a equipamentos e materiais

alternativos de qualidade inferior a requerida no projeto.

Ainda assim, h& uma grande expectativa de que a relagdo com a Rad
Automotives se desenvolva porque, tal como ja foi anteriormente dito, avizinham-se
anos de grandes renovacdes nas suas instalacdes, incluindo eventualmente solugdes de
energia geotérmica. De modo resumido, estas consistem no aproveitamento da
temperatura do interior da terra, que ronda os 18 °C, para a producdo de eletricidade,
agua quente e climatizacdo de instalagcbes. Ganhar uma obra desta natureza poderia
dotar a Rouge de competéncias e portefélio que Ihe permitiriam ganhar muitas outras
obras em outros clientes assim que esta tecnologia, pouquissimo utilizada em Portugal,

entrasse em expansé&o.

Mais recentemente, e numa tentativa de comecar a ganhar obras de relevo e
entrar de vez neste cliente, a Rouge adotou uma estratégia de trabalhar com margens
mais baixas do que o habitual. Esta € uma indicacdo que vem da administracdo e que o
Antdnio recebeu com agrado, até porque é pratica comum entre os grandes instaladores
baixar as margens sempre que se pretendem ganhar clientes de interesse estratégico para

a empresa. Margens essas, que so voltardo a subir quando, e se, a relacdo se solidificar.

Para concluir, o informante defende que se deve continuar a responder aos
convites para participar nos concursos da Rad Automotives e a apresentar propostas
com margens reduzidas até se ganhar o cliente. Na sua perspetiva, mesmo que
atualmente a Rouge néo seja o instalador mais bem-sucedido neste cliente, esta posi¢do
acaba sempre por gerar algum negdcio pontual e, desse modo, ajuda a colocar a Rouge
na linha da frente para a eventualidade de haver uma sucessao daquele que € atualmente

o instalador preferido da Rad Automotives.
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5. ANALISE CONCLUSIVA

5.1. Relacionamentos com fornecedores

Tal como ja se previa e corroborando a literatura, todas as trés empresas dos
casos expostos dependem de fornecedores para um conjunto de atividades, como sédo
aquelas que sdo as desempenhadas pela Rouge, focando-se nas atividades que
consideram principais. Como 0s trés casos mostram, isso ndo significa que as atividades
asseguradas pela Rouge nédo sejam criticas. Se no caso da Salam Pharma, os impactos
de falhas nessas atividades podem ter efeitos negativos substanciais na empresa cliente,
nos outros casos, uma instalagdo ou operagéo incorreta dos sistemas traduzir-se-ia em
efeitos na reputacdo e na criacdo de valor para os clientes de cada uma das empresas
referidas na exposicdo no capitulo anterior. Neste quadro, € razoavel esperar das trés
empresas clientes posturas que resultam na selecdo de um pequeno numero de
fornecedores com 0s quais procuram estabelecer trocas recorrentes ao longo do tempo
(Gadde e Snehota, 2000).

Do lado da Rouge, a manutencdo destas trocas recorrentes, parece requerer
também seletividade no que respeita ao tipo de obras/projetos que considera relevantes
tendo presente as especificidades do cliente e a fase em que esta no relacionamento com
esse cliente. Assim, como se viu, a Rouge responde a maioria dos concursos, mesmo 0s
de menor dimensdo e interesse, huma perspetiva de manter a presenca junto dos seus
clientes. Na medida em que a empresa ndo coloca entraves a aplicacdo de recursos
humanos nas tarefas de orcamentagdo e preparacdo desses concursos, pode-se assumir
que o valor a obter da manutencdo desses relacionamentos podera depois manifestar-se
em aspetos reputacionais, estabilidade de receitas, etc. Pode-se dizer que ha uma
avaliacdo dos custos versus beneficios na aplicacdo de recursos nesses concursos tendo

em vista a manutencédo destas relacdes (Biggemann e Buttle, 2012).

Por outro lado, o cliente pode, desse modo, escolher entre diversas propostas
aquela que considera mais adequada, sendo seletivo na sua gestdo da base de
fornecedores, por exemplo, aumentando gradualmente o seu envolvimento com o0s
fornecedores que demonstrem competéncias em projetos sucessivos e de menor
complexidade ou, em caso de falhas graves do fornecedor incumbente, substituindo-o

por um fornecedor alternativo com o qual ja exista confianca.
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Em sintese, tanto as possibilidades como as restricbes que as empresas
enfrentam nas suas atuacdes dependem, em parte, dos relacionamentos de negocio em
que estdo envolvidas (Lindgreen e Wynstra, 2005). Em seguida, analisa-se 0s casos

considerando as funcdes de valor dos relacionamentos.

5.2. O valor dos relacionamentos

Olhando para a matriz de classificacdo de clientes de acordo com a criacdo de
valor (Walter et al, 2001), podemos afirmar que as relagdes com o Hej e com a Salam
Pharma sé&o relacionamentos de alta performance (High-performing relationships) e a
relacdo com a Rad Automotives se trata de um relacionamento de redes (Networking

relationship).

Apesar da terminologia académica de funcGes diretas e indiretas de valor ndo ser
utilizada ou sequer conhecida pelo nosso informante e, porventura, pela prépria
organizacdo, o que é facto é que a empresa esta consciente dos fendbmenos que as
caracterizam e da influéncia que tém na criacdo de valor nas relagcdes da empresa e na
rede envolvente (Santos e Mota, 2020). Posto isto, na Rouge todo e qualquer cliente é
primeiramente avaliado pelos itens que constituem as funcdes diretas de valor e que se
traduzem em ganhos financeiros. J& as funcBes indiretas sdo percebidas como o

interesse ou o potencial que um cliente tem.

Apds a analise dos trés casos que compdem este estudo, foi possivel perceber
que nos relacionamentos Rouge-Hej e Rouge-Salam Pharma, existe uma clara
valorizagdo das fungdes diretas de valor em detrimento das indiretas, ainda que as
ultimas sejam também valorizadas. Pela pouca presenca das funcGes diretas no
relacionamento Rouge-Rad Automotives, foi também possivel verificar uma
consciéncia quanto a importancia das funcdes indiretas, inclusive utilizando-as para
construir portefélio e ganhar competéncias que poderdo beneficiar a empresa noutros
relacionamentos existentes ou futuros. H& ainda a esperanca de, ganhando obras e
tornando a Rad Automotives um cliente rentavel, transformar aquilo que é, atualmente
um relacionamento de redes, num relacionamento de alto envolvimento, forte em

funcOes diretas e indiretas de valor (Walter et al, 2001).
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No relacionamento Rouge-Hej, pela recente busca do cliente por melhorar a
eficiéncia energética e reduzir os consumos dos seus edificios e pela quantidade de
trabalho para a Rouge em que isso se traduz, podemos considera-lo como o mais forte
nas funcbes diretas. Olhando para as funcdes de lucro, volume e previsibilidade de
negaocio, e correto dizer que o Hej é, ao dia de hoje, o cliente mais importante da Rouge,
representando em média 15% da faturagdo dos anos recentes e realizando com ela trés

ou mais obras de diferentes dimensdes por ano.

Olhando as fungbes indiretas, o Hej assume novamente posicdo de destaque,
destacando-se sobretudo a funcdo inovacdo pelo uso de tecnologias em linha com o de
mais avangado existe em matéria de AVAC em grandes superficies comerciais, podendo
ser inclusive as competéncias ai adquiridas ser utilizadas em futuras obras com o
mesmo cliente ou replicadas noutros clientes. A fun¢do mercado é outra muito presente
nesta relagdo, visto que a Rouge encara e faz-se valer da parceria que tem com um
cliente da envergadura do Hej para utilizar isso como portefélio e forma de atrair
potenciais novos clientes. Ha ainda que salientar a presenca da funcdo acesso,
manifestada através do nivel de exigéncia do Hej no que toca a planeamento, burocracia
e procedimentos de seguranca, seja em fase negocial ou de execucdo, que dotam a
Rouge de competéncias que sdo posteriormente transportadas para outros
relacionamentos. A funcdo olheiro manifesta-se através da forma como, pela
proximidade desta relacdo, a Rouge se consegue manter informada sobre as
movimentacBGes dos seus concorrentes nos concursos onde esta inserida, mas também
sobre novos concursos que estejam prestes a ser lancados e nos quais possa

eventualmente ter interesse.

No relacionamento Rouge-Salam, pelo facto do setor onde este cliente atua estar
em constante mutacdo e por cada intervencdo ser extremamente onerosa do ponto de
vista financeiro, podemos considera-lo também como muito forte nas funcGes diretas.
Olhando para as fungbes de lucro, volume e previsibilidade de negdcio, apesar das
encomendas ndo serem tdo frequentes como as do Hej, o que é facto é que o histérico
desta relagdo permite concluir que acontecerdo, pelo menos, a cada dois anos e que

significardo cerca 10% da faturacdo da Rouge nesse periodo.

Focando-nos nas fungdes indiretas, a relacdo com Salam Pharma é sem duvida
uma das parcerias mais importantes da historia recente da Rouge. A funcdo inovacgéo
estd muito presente e manifesta-se pela capacidade de projetar sistemas de AVAC que
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devem rocar a infalibilidade e cujas competéncias que dai advém sdo muito Uteis tanto
em obras futuras no mesmo cliente, como com outros, especialmente os do setor
farmacéutico e também pelo traquejo adquirido ao realizar intervencgdes relampago
devido ao calendario apertado do cliente. Os efeitos da funcdo mercado saltam
imediatamente a vista quando, pelo facto de ter recentemente ganho duas obras com
arranque previsto para o inicio de 2025, percebemos que o nome da Rouge esta na calha
sempre que empresas do setor farmacéutico ou dos API planeiam construir, remodelar
ou expandir as suas fabricas. A funcéo acesso esta latente através de execucao de obras
para um cliente que fabrica farmacos para alguns dos mercados mais exigentes quer a
nivel de regulamentacéo, quer a nivel de inadiabilidade de compromissos assumidos e
niveis de procura. No que toca a funcdo olheiro, e mesmo que nas relacfes estudadas
tenha sido a mais dificil de perceber, pode-se dizer que se manifesta através dos
contatos quer da parte da equipa comercial, quer das equipas de producdo que andam no
terreno e que servem para perceber como é que a concorréncia e 0 mercado se estdo a

comportar.

Por dltimo, e avaliando o relacionamento Rouge-Rad Automotives, podemos
concluir que, estando na presenca de um relacionamento de redes (networking
relationship), as fungdes diretas sdo bastante mais timidas do que nos dois
relacionamentos anteriormente analisados. Esta afirmacdo sustenta-se pelo facto de o
negocio entre as duas empresas ser muito esporadico e de ndo haver lucro, volume ou
previsibilidade de negdcio que sejam os alicerces da relagdo com a Rouge ou que
tenham influéncia nos resultados da empresa. O que sustenta e influencia esta relacéo é
a esperanca de que as func@es diretas evoluam e que haja uma boa conjugacdo com as

funcBes indiretas que analisaremos de seguida.

No tocante as funcdes indiretas, e por oposicdo as funcBes diretas, podemos
afirmar que as mesmas estdo bastante presentes. A funcdo inovacdo esta presente em
muitos dos concursos que a Rad Automotives lanca, com especial enfoque na obra que
promovera a utilizacdo de geotermia e que serd bastante disruptiva em Portugal. O
instalador que a ganhar podera, através da execucdo de um trabalho desta magnitude,
munir-se de conhecimentos inovadores que nao s6 poderdo ser transportados para outros
clientes, como também servird de portefélio, algo que também constituird uma funcéo
de mercado. Pela exigéncia negocial e rigor documental dos concursos da Rad

Automotives serem os mais elevados do mercado, a participagcdo nos mesmos constitui
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uma funcéo de acesso. Por fim, a funcdo olheiro também esta constantemente presente
na relacdo com a Rad Automotives, isto é evidenciado pelo facto de serem concursos
multidisciplinares que envolvem aqueles que sdo os principais concorrentes da Rouge e
que, pela sua tendéncia em se transformarem em “leildes invertidos”, ajudam a perceber
algumas forma de operar da concorréncia, assim como as margens com que estdo a
trabalhar e com isso perceber as suas estratégias, motivacGes e forma de comportarem

no mercado.

Para concluir, a relacdo com a Rad Automotives tem efetivamente um elevado
potencial, isto porque, por via da elevada presenca de funcées indiretas, que permitem a
Rouge desenvolver-se a longo prazo com a certeza de que, assim que se comegarem a
ganhar obras, as funcdes diretas ficardo mais presentes, materializando-se em beneficios
financeiros diretos e observaveis que poderdo resultar na evolugdo para um

relacionamento de alta performance (Walter et al, 2001).

5.3. LimitacOes e Sugestbes de Pesquisa Futura

O estudo aqui conduzido apresenta vérias limitacBes. Segundo Saunders et al
(2009), podem ser verificadas algumas lacunas relacionadas com a utilizacdo das
entrevistas semi-estruturadas e ndo estruturadas como meio de recolha de informacao.
Essas lacunas podem estar relacionadas com a fiabilidade das informagdes, com o
enviesamento das posi¢cdes do entrevistado e do facto dessas informacbes poderem
carecer de validacdo ou aplicabilidade. Em pesquisas futuras seria interessante alargar o
namero de informantes, realizando-se para isso entrevistas com outros informantes na
empresa focal e também com informantes nas trés empresas clientes referidas neste
estudo. Adicionalmente, ndo se considerou em que medida e como é que 0sS
fornecedores da Rouge contribuem para as funcbes diretas e indiretas dos

relacionamentos da empresa focal com os seus clientes.

Outro aspeto que emergiu no estudo, é a nocdo de que o trabalho comercial e
producdo estdo intimamente associados quando, no caso estudado, o valor das ofertas e
dos relacionamentos assenta tanto na cooperacdo estreita entre departamentos como
com departamentos das empresas clientes. A relevancia deste aspeto sugere o interesse

em investigar o papel ndo apenas dos gestores comerciais na interagdo com os clientes

36



como também a relevancias dos papéis das equipas de instalagdo e manutencdo de

sistemas na manutencgéo e desenvolvimento dos relacionamentos com os clientes.
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ANEXQOS

Guido da entrevista semi-estruturada

Indique dois ou trés clientes de elevada performance numa, ou mais, das trés
seguintes dimensoes: lucro, volume e previsibilidade de negdcio;

Faca um resumo cronoldgico onde conte a histéria da nossa relacdo com cada
um dos clientes citados na sua resposta anterior. Explique, dando exemplos, 0s
altos e baixos que essas relacbes tenham vivido, e a forma como foram
ultrapassados, desde a sua génese até aos dias de hoje;

De que maneira é que as relacbes com esses clientes sdo sinénimo de lucro, de
volume e de previsibilidade de negdcio? Explique dando exemplos;

Analisando os casos concretos desses clientes, como considera que as relagdes
com 0s mesmos, pelo seu nivel de rigor e exigéncia, nos permitem ganhar mais
mercado dentro do nosso setor de atuacdo? Explique dando exemplos;

Como é que as relagdes e os trabalhos com os clientes supracitados contribuiram
para que a Rouge se inovasse? Explique dando exemplos;

Como é que as relacbes com os clientes supracitados permitiram a Rouge
prospetar o mercado quanto as suas novas tendéncias e movimentacdes?
Expligue dando exemplos;

Como ¢é que considera que a as relacdes com os clientes supracitados permitiram
a Rouge aceder a outros atores através das suas redes de contactos — sejam eles
potenciais fornecedores ou clientes — no nosso mercado? Explique dando
exemplos;

Em que medida considera que o desempenho do DEC potencia negocios
posteriores (cross-selling e up-selling) dos clientes citados com 0s outros
Departamentos e Direcdes da Rouge? Explique dando exemplos;

Para além dos ja citados, refira um cliente que, apesar de ainda fraco em
dimensGes como lucro, volume e previsibilidade de negocio, mas seja forte, ou
promissor, nas dimensfes mercado, inovacdo, acesso e prospecdo. Explique
dando exemplos.
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