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Resumo

A tecnologia da informacao (Tl) esta presente em praticamente todo tipo de
organizacdo, seja como fonte de diferencial competitivo seja como provedor de
eficiéncia operacional. Quando uma organizacao se depara com a necessidade de
adaptacdo ao ambiente de negoécios, a Tl pode converter-se em uma fonte de
restricdes ao processo de mudancga. Decisées de novos investimentos ndo podem
mais considerar uma simples analise comparativa entre os precos da solucao
tecnoldgica a ser substituida e a nova opc¢ao. Este trabalho buscou medir o efeito
dos custos de troca para o aprisionamento tecnolégico das organizacdes, usuarias
de TI, em fungéo dos variados tipos de custos de troca a que estéo sujeitas, como
forma de gerar insumos para que gestores de Tl tomem decisdes mais acertadas
e considerando todo o espectro de implicacbes dessas decisdes.
Complementando estudos existentes que privilegiam o ponto de vista do
fornecedor de solucdes tecnoldgicas, este estudo buscou analisar o fenémeno a
partir da perspectiva da organizacdo consumidora de TI. A revisdo da literatura
possibilitou a proposicao de um novo modelo integrado para a classificacéo e
tipologia de custos de troca. Este modelo contempla tanto os investimentos
realizados na situacao atual, como os custos potenciais que poderdo surgir com o
processo de mudanga. Nele, os custos de troca foram classificados em custos de
selecdo, custos de ativacdo, custos de construcdo, custos formais, custos
psicolégicos, custos de oportunidade e custos de volta para a solucao inicial.
Dados foram coletados a partir de uma survey aplicada a uma amostra nao
probabilistica, formada por empresas desenvolvedoras de software, empresas
privadas convidadas por meio de contatos de redes sociais e empresas publicas.
Foram obtidas cento e vinte respostas ao questionario. Foi realizada uma analise
descritiva e depois multivariada dos dados. Uma regressdo linear verificou a
correlacdo entre os custos de troca e o aprisionamento tecnolégico das
organizagdes. Tirando proveito dos dados disponiveis, os respondentes foram
ainda agrupados em trés clusters, que apresentaram diferentes graus de
aprisionamento. Os resultados demonstraram um alto grau de aprisionamento
entre 0s pesquisados, gerado pelos custos de troca percebidos.

Palavras-chave

Custos de troca, aprisionamento, tecnologia da informacgao.




Abstract

Information technology (IT) is present in virtually every type of organization, be that
as a means to competitive advantage or as a provider of operational efficiency.
When an organization is faced with the challenge to adapt to a business
environment, IT can become a source of restrictions to the process of adaptation.
Decisions on new investments can no longer rely on simple comparisons between
the cost of the technology solution being replaced and the one taking its place. This
study measures the effect of switching costs in the technological lock-in for
organizations that use IT, based on the various types of switching costs they face.
It serves as a guide to help managers make better decisions, presenting them a
complete set of implications brought about by each decision. Complementing
existing studies that focus on the supplier of technology solutions, this study
examined the phenomenon from the perspective of the IT consumer organization.
The review of the current literature allowed the proposition for a new integrated
model for classification and typology of technology switching costs. This model
contemplates not only investments in the current situation as well as the potential
costs that may arise through the process of change. In this model, the overall costs
for technology switches have been classified as: selection costs, activation costs,
building costs, formal costs, psychological costs, opportunity costs and the costs to
roll back to the original solution. Data were collected from a survey applied to a
non-probabilistic sample comprised of: companies that develop software, private
companies invited by contacts from social networks, and government companies. A
hundred and twenty responses were obtained. A descriptive analysis and then a
multivariate data analysis were performed. A linear regression procedure verified
the correlation among switching costs and technological lock-in for the
organizations. Taking advantage from data availability, the respondents were also
grouped into three clusters, which presented different levels of technological lock-
in. The results showed a strongly locked-in level among research participants,
generated by the perceived switching costs.

Key-words

Switching costs, lock-in, information technology
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1 INTRODUGCAO

A partir dos grandes desenvolvimentos da eletrbnica, telecomunicagbes e
informatica, principalmente depois da segunda guerra mundial, a tecnologia da
informacdo (Tl) vem adquirindo papel fundamental nas organizacdes, seja na
integracdo dos processos de negdcio, seja como fonte de inovacao para estas
organizagdes (DEMIRHAN, VARGHESE, RAGHUNATHAN, 2007).

Algumas vertentes de analise consideram a Tl como mais um dos insumos
basicos para o funcionamento das organizacdes modernas, comparando-a a outros
ativos tecnoldgicos que englobam maquinas e ferramentas. Outras linhas de
pensamento consideram a Tl como um insumo estratégico, ndo s6 altamente
alinhado com a estratégia da organizagdo, mas como definidor e gerador da propria
estratégia organizacional (FETZNER, FREITAS, ANDRIOTTI, 2007).

Considerando a participagdo massiva da Tl na vida diaria da organizacéo,
seja em posicao mais estratégica, seja em contribuicdes operacionais, fica claro que
ela passa a fazer parte indissociavel da organizacdo. Sendo assim, esta sujeita as
mesmas forcas do ambiente que interferem no restante da organizacdo. Como o
ambiente se altera cada vez mais rapidamente em funcdo do préprio avanco
tecnoldgico, cria-se um processo ciclico de investimentos envolvendo a tecnologia
da informacdo dentro das organizacdes. O investimento em Tl é constantemente
avaliado frente a melhoria do desempenho operacional (GRAEML, 2003; CANUTO,
CHEROBIM, 2008).

Ao implementar processos de mudanca, as organizacdes podem se deparar
com a necessidade de alterar estruturas, processos e tecnologias. Em funcédo da
grande presenca da tecnologia nos processos de negécio atuais, sejam estes
internos ou externos, frequentemente essas necessidades de mudanca envolvem
decisbes sobre as solucbes de TI utilizadas pela organizagdo. Solugdes que

envolvem equipamentos (hardware), sistemas (software), servicos e processos.

Estas decisbes de mudanca podem envolver a compra de nova solugéo, o
aperfeicoamento, a adaptacéo, o desenvolvimento, ou mesmo a troca das solucdes
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existentes e em uso pela organizacdo. Ao iniciar esse processo de mudanca, a
organizacdo pode encontrar custos de troca que sao diferentes da simples
comparacao financeira entre valores de novos investimentos e a diferenca entre o

retorno obtido com a antiga e com a nova solugéo.

Os custos de troca podem dificultar o processo de mudanga organizacional,
ocorra esta em um nivel estratégico, tatico ou operacional. Estes custos podem até
mesmo inibir completamente o processo de mudanca, tornando a organizacao
prisioneira de sua situacéo atual e incapaz de reagir, no tempo e com a intensidade

necessarios.

Este é o ponto de partida para esta pesquisa: medir o efeito dos custos de

troca de solucdes de Tl no aprisionamento tecnolégico das organizagoes.

1.1 FORMULAGAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

As organizagdes procuram adotar estratégias que garantam sua
sobrevivéncia e crescimento nos mercados onde atuam utilizando para isso 0s
recursos a elas disponiveis. Ao buscarem estes recursos no mercado, atuam como
consumidores. Neste papel de consumidores de recursos tecnoldgicos as
organizacbes podem se deparar com barreiras ao processo de adaptacdo e
mudancga, necessarios para o cumprimento de seus objetivos estratégicos. Os
custos com que uma organizagcdo consumidora se depara ao tentar trocar de
recursos e solucdes podem restringir sua capacidade de adaptacdo e de oferecer
resposta a necessidade de mudanca. O aprisionamento tecnoldgico surge quando
os custos de troca envolvidos no processo de mudancga levam a organizacao a ficar
presa a sua situacdo atual. Tais custos sao bastante estudados dentro das
disciplinas de economia (KLEMPERER, 1987, 1995; FARREL, SHAPIRO, 1988),
marketing (BURNHAM, FRELS, MAHAJAN, 2003; CARUANA, 2004) e estratégia
(SHAPIRO, VARIAN, 1999; HAX, WILDE II, 1999; HESS, RICART, 2002;
DEMIRHAN, JACOB, RAGHUNATHAN, 2007), porém, quase que invariavelmente,
focados na perspectiva do fornecedor, que utiliza estes custos como barreiras a
perda de clientes e como gerador de maior rentabilidade. Mesmo os poucos
trabalhos que analisaram o ponto de vista do comprador (FORMAN, CHEN, 2003;
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CHEN, FORMAN, 2006) dedicaram pouca atencédo a esta perspectiva. Os estudos
nessas disciplinas atribuiram uma importancia estratégica para os custos de troca,
frequentemente focando-se na sua administracdo para a obtencdo de vantagens
sobre a concorréncia. A visao predominante é a do fornecedor que utiliza os custos
de troca para promover o aprisionamento de seus clientes e consumidores. O
problema de pesquisa, formulado neste estudo, busca ampliar o conhecimento sobre
0 aprisionamento tecnoldgico das organizacdes, focando-se no ponto de vista das
organizacbes consumidoras de Tl e procurando reduzir a lacuna existente na
literatura a este respeito. As organizacdes precisam entender melhor como este
aprisionamento se estabelece para poderem utilizar estratégias de ‘libertacdo’ ou

‘independéncia’.

Considerando que as organizagdes, por mais verticais que sejam suas
estratégias de atuacdo, tém que tomar decisbes quanto a adogdo e uso de
tecnologias, independentemente da decisdo de desenvolver ou de contratar este
desenvolvimento de um terceiro (dilema make or buy), é de estranhar a escassez de
estudos que abordem a questdo dos custos de troca e estratégias de
aprisionamento tecnolégico a partir do ponto de vista do consumidor de tecnologia.

As estratégias adotadas por provedores de tecnologia fazem com que
produtos e solug¢des dentre os quais a escolha é inicialmente indiferente por parte do
comprador tornem-se perceptivelmente diferentes, aos olhos do comprador, em
ocasides de decisdo futura. Isto ocorre devido aos custos de troca, que incluem,
entre outros, os custos de aprendizado, os custos de transacdo e os custo
"artificiais" criados e impostos por fornecedores, incluindo multas contratuais ou
descontos oferecidos por compras repetidas. Mesmo trocas envolvendo solugdes
absolutamente iguais podem ter que ser analisadas com base nos custos de troca
da solucdo implantada pela alternativa. Quando as solugdes sao diferentes, entéo,
os custos de adaptagédo e aprendizado nunca sao nulos. Estes sdo custos sociais

reais que aparecem no processo de mudanca (KLEMPERER, 1987).
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A pergunta que enuncia o problema de pesquisa proposto é:

Em que medida os custos de troca em tecnologia da informacao

provocam o aprisionamento tecnologico das organizacoes?
A hip6tese principal a ser testada neste estudo € enunciada como segue:

H1: Quanto maior a percepcao dos custos de troca por parte dos gestores,

maior o0 aprisionamento tecnoldgico das organizacées.

Uma hip6tese sobre a maior influéncia dos custos financeiros (aqueles que
envolvem diretamente valores monetarios, como sera apresentado na sequéncia do

trabalho) na geracéo do aprisionamento tecnoldgico, foi formulada como segue:

H2: Custos de troca financeiros sdo os que produzem maior grau de

aprisionamento.

Considerando que algumas das tipologias de custos de troca séao
influenciadas por praticas de gestdo das organiza¢des (CLEMONS, WEBER, 1990;
SHAPIRO, VARIAN, 1999; FORMAN, CHEN, 2003), foram formuladas hip6teses
secundarias para verificar a influéncia destas praticas no aprisionamento tecnolégico

percebido pelos gestores.

H3: Organizacbes que possuem processo formal de monitoramento de

mercado apresentam menor grau de aprisionamento tecnolégico.

H4: Organizacdes que possuem um PDTI — Plano Diretor de Tecnologia da

Informacao — apresentam menor grau de aprisionamento tecnologico.

H5: Organizagdes que utilizam sistemas e padrdes abertos estdo menos

sujeitas ao aprisionamento tecnolégico.
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1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.2.1 Objetivo geral

Medir a relacédo entre os custos de troca em Tl e o grau de aprisionamento
tecnolégico das organizagoes.

1.2.2 Objetivos especificos

e Elaborar, a partir da literatura disponivel, um modelo analitico para

avaliagao dos custos de troca e suas tipologias.

e Medir os custos de troca percebidos pelos gestores de Tl das

organizacdes pesquisadas.

e Medir a percepgao de aprisionamento tecnolégico entre os gestores de Tl

das organizacdes pesquisadas.

e Verificar a influéncia das praticas de planejamento, monitoramento de

mercado e utilizacdo de padrboes abertos no aprisionamento tecnoldgico.

e Medir a relacdo existente entre os custos de troca enfrentados pelas
organizacdes pesquisadas com grau de aprisionamento tecnolégico com

que se deparam.

1.3 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

Apesar de existirem varios estudos sobre os custos de troca dentro das
disciplinas de economia, marketing e estratégia, como j& mencionado, a quase
totalidade desses trabalhos enfoca o fendmeno dos custos de troca a partir do ponto
de vista do fornecedor, que utiliza estes custos como barreiras a perda de clientes e
como geradores de maior rentabilidade. Este trabalho busca complementar os
estudos sobre o tema, realizando a analise a partir do ponto de vista das
organizacdes compradoras e consumidoras de tecnologia, as quais podem tornar-se
atores passivos do processo de aprisionamento tecnolégico. Além disso, esta
pesquisa busca confrontar os conceitos tedricos desenvolvidos por estas diferentes
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disciplinas na classificacéao e tipificagdo dos custos de troca, ampliando e testando
os modelos de medig&o disponiveis.

A partir da literatura disponivel, este trabalho construiu um novo modelo
analitico para os custos de troca, o qual buscou reunir o conhecimento a respeito
dos tipos e classificacbes destes custos, bem como dos constructos necessarios
para sua identificacdo e medicdo. O esforco de avancar no estudo de um fenémeno
ja analisado por diversas areas do conhecimento a partir de uma perspectiva distinta
(do cliente, e ndo do fornecedor de Tl) e integradora (levando em consideracao os
resultados anteriores) consiste na justificativa tedrica desse trabalho.

Como a literatura empirica sobre custos de troca € muito menor que a teoria
disponivel (FORMAN, CHEN, 2003), esta pesquisa busca testar empiricamente os
conceitos presentes na teoria, servindo de guia para que as organizagdes tomem
melhores decisdes relacionadas aos seus investimentos em Tl e ampliando a analise
de um ponto de vista de consumidor de tecnologia, caracterizando-se assim a

justificativa pratica deste estudo.

Uma premissa norteadora desse estudo € que a correta administracdo dos
custos de troca pode deixar a organizacéo livre ou menos sujeita aos efeitos do
aprisionamento deles decorrente, o que também contribui para justificar

praticamente a realizagdo do trabalho.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Na sequéncia dessa dissertacdo € apresentado um capitulo contendo o
marco tedrico em que se baseia o estudo, depois um capitulo dedicado a
apresentacao da metodologia e delineamento da pesquisa proposta, seguido de um
capitulo em que é realizada a apresentacao e andlise dos dados coletados na
pesquisa de campo. Depois é apresentada a conclusao e, por fim, as referéncias
utilizadas no trabalho.
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2 QUADRO TEORICO DE REFERENCIA

O aprisionamento é percebido pela organizagdo no momento em que essa
toma uma decisdo pela mudanca. Sem a necessidade de mudanca, ndo existe a
percepcao do aprisionamento. Este processo de decisdo de mudanca é entdo
influenciado por custos que agem como barreiras entre a situacdo atual e a nova
situacao desejada. Os custos de troca, avaliados no processo de tomada de deciséo,
podem gerar o aprisionamento tecnolégico da organizagdo, quando esta fica
impedida de implementar o processo de mudanca (YANAMANDRAM, WHITE, 2004).

Por esta razdo o quadro tedrico apresentado a seguir aborda, além dos
conceitos sobre custos de troca de Tl e aprisionamento tecnolégico, alguns
conceitos aplicados a gestao dos investimentos em Tl, com os quais se inicia esse

capitulo.

2.1 INVESTIMENTOS EM TECNOLOGIA DA INFORMACAO

A importancia estratégica da Tl cresceu e com ela o risco e dificuldade da
decisdo sobre a alocacao de recursos. A “simples” analise financeira precisa agregar
agora as andlises das vantagens competitivas e necessidades estratégicas das
organizacodes, estando alinhadas com todas as suas estratégias (REZENDE, 2002).
A adocao por parte dos usuarios, os beneficios futuros da tecnologia e o impacto
competitivo sdo muito dificeis de antever, embora os projetos envolvendo tecnologia
da informacao sejam considerados essenciais para que as empresas mantenham
sua vantagem competitiva (CLEMONS, WEBER, 1990).

O estudo de Laurindo et al. (2001), em que foi analisado o papel da tecnologia
da informacdo na estratégia das organizacdes, gerou interessantes conclusdes a
partir da comparacdo dos distintos modelos analisados. Esses autores destacam
alguns pontos que permeiam as diversas abordagens:

e necessidade de visdo estratégica clara para o negécio e para a Tl, e a Tl
gerando vantagem competitiva para o negdcio e voltada para o mercado e

para o0 USuario;
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e vantagem competitiva vindo da gestdo da Tl e do seu alinhamento

estratégico com o negécio e nao de aplicacdes especificas;

e importancia de serem considerados tanto os aspectos técnicos como os

organizacionais;
e busca da eficacia e nao somente da eficiéncia;

e necessidade de relacionamento intenso e préximo entre executivos de Tl e

do negécio;
e critérios variados de avaliacao conforme a aplicacao;

e gestao dindmica e flexivel da Tl e de sua avaliacao;

paradoxo da produtividade.

Novas tecnologias e oportunidades geradas por elas tém sido apresentadas
em uma velocidade cada vez mais acelerada (CLEMONS, WEBER, 1990). A
necessidade de mudanca de um sistema de informacdo pode ser motivada pela
busca de maior eficacia ou de maior eficiéncia (LAURINDO et al., 2001).

2.1.1 Necessidade de mudanca organizacional e a Tl

Em fungdo do avanco tecnolégico, da necessidade constante de reacdo as
mudangas do ambiente, da necessidade de inovar, dos custos de tecnologia em
queda, da necessidade de automacdo e do aumento de produtividade, os gestores
de Tl tém a mudanca como uma constante dentro de suas areas de atuacao e
decisdo (FETZNER, FREITAS, ANDRIOTTI, 2007). Os custos de troca
desempenham um papel crucial neste processo para a mudancga € na forma como
as organizacbes respondem a essas demandas (DEMIRHAN, JACOB,
RAGHUNATHAN, 2007).

A forma como a organizacado percebe a mudancga pode afetar o modo como
ela analisa e enfrenta o aprisionamento tecnolégico. Weick e Quinn (1999) apontam
em seus estudos a existéncia de dois tipos de mudancgas dentro das organizagoes: 1)
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as mudancas episodicas, descontinuas e intermitentes e 2) as mudancgas continuas,

evolutivas e incrementais.

A diferenca entre essas mudancas depende da perspectiva do observador,
mas é caracterizada pela sequéncia de eventos associados a mudanca (WEICK,
QUINN, 1999).

Van de Ven e Poole (1995) propuseram uma tipologia para as quatro teorias
basicas sobre mudanca, cada uma delas caracterizada por uma distinta sequéncia
de eventos:

1) Teorias do ciclo de vida, em que a mudanga ocorre em uma sequéncia
formada pelo nascimento, crescimento, producdo de resultados,

finalizacdo e novo nascimento.

2) Teorias teleolégicas, em que a sequéncia de eventos passa por
estabelecer alvos e objetivos, implementacdo, insatisfacdo, busca e
interagdo e, entdo, estabelecimento de novos alvos. Surgem de um

programa de proposito e construcao sociais.

3) Teorias dialéticas, que possuem uma sequéncia de eventos envolvendo
tese/antitese, conflito, sintese e nova tese/antitese. Surgem do
mecanismo de geracao de pluralismo, confrontacao e conflito.

4) Teorias evolucionarias, que consideram a ocorréncia de uma sequéncia de
eventos de variacao, selecéo, retencéo e variacdo. Surgem da selecao

competitiva e escassez de recursos.

Lewin (1951, apud Schein 1999) entende a mudanca como a modificacdo de
forcas que mantém os comportamentos de um sistema em um estado de equilibrio.
Este comportamento é o resultado de dois conjuntos de forgas: aquelas que tendem

a manter o status quo e aquelas que incentivam, patrocinam e provocam a mudanca.

Segundo Lewin o processo de mudanca segue as seguintes fases:
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descongelamento: quando a necessidade de mudanca é tornada Obvia
para o individuo, o grupo e a organizagcdo, de modo que possam

facilmente aceita-la;
mudanca: quando efetivamente ocorre a transformacéo;

recongelamento: quando o novo padrao é aceito e fixado.

O modelo de Lewin (1951, apud Schein 1999) continua relevante para as

mudancas episédicas pois seus cinco pressupostos a respeito de mudanca sao

compativeis com seu quadro de analise. Estes pressupostos sao:

1)

linearidade: o0 movimento de mudanca ocorre de um estado para outro, em

uma direcao a frente, ao longo do tempo;

progressividade: o movimento ocorre de um estado menos interessante

para um estado mais interessante;
objetividade: o movimento tem como diregdo um alvo final;

desequilibrio: para o movimento ocorrer é necessario que exista um

desequilibrio entre os estados;

dissociacdo: o movimento de mudanca é planejado e gerenciado por
pessoas fora do sistema.

Luftman et al. (2004) utilizam os conceitos de Lewin (1951, apud Schein 1999)

e os desdobramentos propostos por Schein (1999), aplicando-os a gestdo da

mudanca e ao papel de gestores de Tl na implantacédo de projetos da area, embora
eles o fagam de uma forma mais rigida (FETZNER, FREITAS, ANDRIOTTI, 2007).

Ja para Orlikowski e Hofman (1997), existe uma discrepéncia entre como as

pessoas pensam a respeito da mudancga tecnolégica e como elas realmente a

implementam, e essa discrepancia contribui para as dificuldades e desafios que as

organizacdes contemporaneas enfrentam ao introduzir e efetivamente implementar

mudancas envolvendo tecnologia.
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A abordagem de Lewin (1951, apud Schein 1999), que trata a mudanca como
um evento a ser gerenciado durante um periodo especifico de tempo, pode ter sido
apropriada para organizacdes que eram relativamente estaveis e cujas
funcionalidades eram suficientemente fixas e rigidas. Atualmente, dadas as
condigdes mais mutaveis, flexiveis e incertas do ambiente organizacional, este

modelo se mostra menos apropriado, na opinido de Orlikowski e Hofman (1997).

2.1.2 O retorno dos investimentos em Tl

Os investimentos em Tl ndo sdo mais justificados simplesmente pela reducao
de custos ou aumento de produtividade. Na verdade existe muita discusséo sobre a
avaliacdo da reducdo de custos com a aplicacdo da Tl aos processos de negécio. A
medida que a Tl ocupa posicao estratégica dentro das organizagdes, ela esta mais
propensa a gerar vantagens competitivas estratégicas para elas (CLEMONS,
WEBER, 1990).

A justificativa para os investimentos em Tl envolve a discussdo sobre as

evidéncias praticas dos reais retornos desses investimentos.

Uma analise do fluxo de caixa descontado desses investimentos e resultados
financeiros alcancados pode ser utilizada, embora geralmente o custo de “ndo se
fazer” tal investimento seja de dificil avaliacdo (GRAEML, 2003). As inovacdes
tecnoldgicas tém constantemente modificado as industrias, desde que a revolugao
industrial iniciou na Inglaterra no século XVIII, e perder o passo dessa evolugcao
pode destruir uma organizagdao (CLEMONS, WEBER, 1990).

2.1.3 Riscos envolvidos nas decisdes de investimentos em Tl

Em funcédo do tamanho e nivel de complexidade dos investimentos em TI, as
organizacdes podem experimentar varias dimensdes de riscos ao tomar decisdes a
seu respeito. Dentre os riscos envolvidos nas decisdes de Tl destacam-se, na visdo
de Clemons e Weber (1990):

® riscos técnicos: os sistemas e suas caracteristicas almejadas sao dificeis

de serem alcangados com a tecnologia atualmente disponivel;
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e riscos de projeto: a capacidade de TI que a organizacdo busca
desenvolver € maior ou mais complexa que as habilidades técnicas

disponiveis internamente;

e riscos de funcionalidade: quando a organizagdo logra ter os sistemas
projetados e implementados de acordo com suas especificagdes, mas
mesmo assim este falha em realizar todos os beneficios desejados. Isso
pode ocorrer quando as especificagdes para o projeto falharam em
traduzir as necessidades dos usuarios ou as necessidades mudaram para
algo inesperado, seguindo mudancas do ambiente, de modo que o
sistema desenhado nao é mais apropriado as necessidades atuais;

e risco politico interno: os investimentos podem ser boicotados ou minados
por interesses distintos dentro da organizacdo. Estas reacdes podem
estar ligadas a ameacas percebidas pelos atores internos, os quais
reagem por meio da nao cooperag¢do ou de uma adocao lenta da nova

solucéo.

e risco do ambiente externo: a fonte do risco é uma resposta néo
antecipadamente prevista por parte das empresas que atuam em
determinado mercado ou dos reguladores. No caso das empresas essa
resposta pode envolver a imitacdo ou mesmo a adogao de estratégias

qgue eliminem a vantagem competitiva a ser obtida com o novo sistema.

e risco sistémico: € um caso extremo de risco do ambiente no qual a
adocdao de um novo sistema de TI altera radicalmente o ambiente,
fazendo com que as vantagens esperadas desaparecam. Nesse caso, 0
projeto de Tl gera uma descontinuidade de grande impacto para toda a

industria.

A decisao de investir em um sistema estratégico precisa ser comparada nao
com a situacao atual, o status quo, mas sim com o futuro ambiente, considerando
que os competidores desenvolverdo estratégias de defesa, e que o0s usuarios
adotardo este sistema (CLEMONS, WEBER, 1990).
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Em contraposicdo aos esquemas interpretativos envolvidos no processo de

decisdes estratégicas, pode-se citar a teoria da escolha racional. Esta teoria esta
baseada em trés pressupostos (TSOUKAS, KNUDSEN, 2003):

1)

individualismo metodoldgico: baseia-se na premissa de que todos os
fenbmenos sociais envolvidos no processo de decisdo, tais como as
instituicbes sociais, podem ser totalmente explicados pelas acdes

individuais;

otimizagdo: um individuo escolhe suas acdes de forma otimizada,
considerando suas preferéncias e as oportunidades disponiveis. Ou seja,
as decisdes sdo tomadas em condicdes de incerteza e o individuo faz o
melhor que pode, dadas as circunstancias de suas agdes, assim como ele

as vé;

auto-respeito: o individuo age para satisfazer suas preferéncias de auto-
respeito, ou seja, ele estd preocupado com seu proprio bem-estar,

tentando maximiliza-lo.

A geréncia do investimento em Tl carrega um enorme risco e um grande

potencial de retorno. Os gestores estdo frequentemente pressionados por essas

opcoes e decisdes. Enfrentam dilemas de trocas, sem terem certeza dos resultados

futuros de suas decisdes e se estas decisdoes 0S encaminhardo ao sucesso e a

liberdade de agao, ou ao fracasso e ao aprisionamento tecnolégico (CLEMONS,
WEBER, 1990).

2.2 APRISIONAMENTO TECNOLOGICO

Quando as organizag¢des tomam decisdes pela mudanca de suas estratégias,

dos seus processos, ou das tecnologias aplicadas, elas tém que levar em conta os

custos envolvidos nessa troca. Estes custos de troca podem levar a uma decisao de

manutencdo, anulando o0 processo de mudanca, ou seja, levando a um
aprisionamento a situacao atual (SHAPIRO E VARIAN, 1999).
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Vale ressaltar que, de forma mais abrangente, este aprisionamento pode
também estar associado a uma dificuldade em se trocar de estratégias corporativas,
ou de trajetéria de desenvolvimento, ou até mesmo a uma dificuldade de alterar
culturas organizacionais ou as formas de enxergar o ambiente de negocios
(GRAEML, 2003). O alto custo de se modificar o status-quo, que pode estar ligado a
qualqguer uma dessas caracteristicas organizacionais, independentemente de
aspectos puramente tecnoldgicos, pode levar a um aprisionamento organizacional a

solucéo ou situacao atual.

Em funcdo da escassa literatura que aborde o aprisionamento a partir do
ponto de vista do comprador que é aprisionado pelo fornecedor e as estratégias que
este pode utilizar para minimizar este feito, propde-se neste levantamento teorico
sobre o tema, a inversdo dos conceitos presentes em alguns dos estudos
desenvolvidos sobre o aprisionamento do ponto de vista do fornecedor. Assim,
pode-se ampliar a base de conceitos sobre aprisionamento, apresentado a partir do
ponto de vista dos compradores. Adotando-se essa abordagem de “leitura invertida”,
tudo que é estratégia de ataque por parte do fornecedor pode ser entendido como
alerta, e fator motivador de uma estratégia de defesa por parte de compradores.

2.2.1 O ciclo do aprisionamento

Hess e Ricart (2002) propuseram em seu estudo um conceito de graus de
custos de troca que se relaciona com o aprisionamento (lock-in), o qual esta
reproduzido na Figura 1. Este conceito busca representar a caracteristica dinamica e
continua dos custos de troca, mostrando que eles podem estar sempre sendo

alterados pelas decisbdes gerenciais.

Graus dos custos de troca

Baixo Alto Aprisionado
< >

Figura1 Graus dos custos de troca e aprisionamento
Fonte: Hess e Ricart (2002)
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A dinamicidade do conceito do aprisionamento é definida por Shapiro e Varian
(199, p. 158) da seguinte forma:

O aprisionamento é inerentemente um conceito dinamico, originando-se nos
investimentos feitos e nas necessidades realizadas, em diferentes pontos ao
longo do tempo. Os custos de troca podem aumentar ou diminuir com o
tempo, mas ndo permanecem 0S mesmos.

O ciclo em que esse aprisionamento ocorre, proposto por Shapiro e Varian
(1999), esta ilustrado na Figura 2, apresentada a seguir.

Sele¢do da Marca

/ \

Aprisionamento Experimentacdao

\ /

Entricheiramento

Figura2 Ciclo do aprisionamento
Fonte: Shapiro e Varian (1999)

O ciclo do aprisionamento inicia-se no momento da selecdo de uma marca.
Quando se trata da primeira escolha, ndo existe ainda preferéncia, mas apos optar-
se pela primeira marca incorre-se no aprisionamento, reduzindo-se a mobilidade
para realizar a préxima escolha (SHAPIRO, VARIAN, 1999).

Apés a escolha da marca, entra-se na fase de experimentacdo, na qual o
usuario estara testando a marca e usufruindo das vantagens e incentivos que
receber dela.
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Posteriormente, entra-se na fase do entrincheiramento, que ocorre quando o
usudrio acostuma-se a nova marca, dando preferéncia a ela em relagcdo a outras.
Quanto mais tempo durar esta fase, maiores serdo os custos de troca, levando a
fase do aprisionamento, em que os custos de mudanga tornam-se altos ao se cogitar
a troca de fornecedor, mesmo para setores com custos menores para novos
entrantes, como é o caso da area de Tl (DEMIRHAN, JACOB, RAGHUNATHAN,
2007).

Volta-se entdo a etapa de escolha da marca, iniciando-se um novo ciclo, que
nao mais ocorrera livremente, uma vez que podem existir contratos com os
fornecedores que desencorajem a infidelidade, os usuarios estdo acostumados com
a marca utilizada e é necessario esforco para se habituarem a eventuais alternativas.
Os custos de troca tornam-se mais altos, dificultando a migracdo para novas
tecnologias que possam ter surgido no meio tempo.

Portanto, para uma empresa diminuir seu aprisionamento frente a
determinado sistema de informacgdo, torna-se necessario que ela consiga antecipar
varios ciclos futuros ao tragar determinada estratégia, procurando reduzir a
dependéncia de determinada tecnologia (SHAPIRO, VARIAN, 1999).

2.2.2 Estratégia de aprisionamento para compradores

As fontes de aprisionamento, ou 0s custos de troca, podem ser classificados
como exdégenos ou enddgenos. Estratégias distintas precisam ser desenvolvidas
pelas organiza¢des consumidoras de tecnologia, que buscam livrar-se desses custos,

dependendo do seu tipo.

A anadlise de fontes exdgenas leva em consideracao os fatores do ambiente,
ou mercado em geral, que afetam a organizacdo sem que ela possa defender-se
adequadamente. Ja as fontes enddgenas consideram os custos gerados pelas
estratégias e pelos processos internos na relacao entre fornecedores e compradores
(CHEN, HITT, 2002).

Identificados 0s custos de troca, torna-se necessaria a definicio de uma
estratégia para lidar com eles no presente e no futuro. A correta avaliagdo dos
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custos de troca envolvidos nos processos de decisdao pela adocdo de uma
tecnologia ou produto pode evitar, minimizar ou pelo menos deixar bastante claro o

aprisionamento tecnolégico fruto a partir das decisées tomadas.

Shapiro e Varian (1999) apontam dois elementos fundamentais para a
estratégia basica de compradores de tecnologia da informacdo, que devem ser
usados de forma conjunta: (1) negociar antes de ficar aprisionado e (2) manter suas

opcoes abertas, na medida do possivel, durante todo o ciclo de aprisionamento.

Vale destacar que o perfil da organizacao em relacao ao risco, e a adocao de
novas tecnologias, influencia suas posicées futuras com relagdo a essa tecnologia e
a possibilidade de ocorrer o aprisionamento. Segundo Rogers (1995), dependendo
do tempo que levam para aderir a uma inovagdo, os consumidores podem ser

categorizados como:

inovadores (innovators) — sao os primeiros 2,5 % de individuos que
estdo em contato com a inovacdo e que assumem o0s riscos de a

utilizarem ou criarem;

= pioneiros (early adopters) — sao os préoximos 13,5 % dos individuos em
um sistema a adotarem uma inovacao. Eles sdo mais integrados ao
sistema local que os inovadores e € a quem 0s potenciais adotadores
pedirdo conselho e informacgéo sobre a inovacao;

» maioria inicial (early majority) — sédo os 34 % dos individuos a adotarem

uma inovagao antes da média das pessoas no sistema;

» maioria tardia (later majority) — sao 0s 34 % de céticos em um sistema.
As inovagdes sao recebidas com um ar cauteloso; assim, eles ndo as
adotam até que a maior parte dos individuos do sistema tenha aceitado
a novidade;

» retardatarios (laggards) — representam 16 % de individuos. Sao os
ultimos a adotarem a nova idéia. Como seus recursos sao limitados,
eles devem ter a certeza de que uma nova idéia nao ira falhar e Ihe
trara bons resultados.
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2.2.2.1 Estratégia de negociar antes de ficar aprisionado

O melhor momento para negociar todas as condicbes € antes do
aprisionamento. Ao tomar decisbes de compra e negociar 0S COmMPromissos
contratuais que irdo ditar o relacionamento futuro com o fornecedor, as organizagdes
devem analisar todo o ciclo de aprisionamento € ndo somente os descontos ou
ofertas de compra dos sistemas e equipamentos antigos (KLEMPERER, 1997). As
organizacdes precisam pensar no futuro, mas negociar muito bem no presente, pois
o poder de barganha diminui muito na medida em que os investimentos com 0 novo
fornecedor sdo ampliados. Comprar repetidas vezes de um mesmo fornecedor, ou
nao avaliar alternativas, leva o comprador a uma situacdo de aprisionamento
(FORMAN, CHEN, 2003).

O aprisionamento tecnolégico pode ser utilizado pela organizagao em favor da
negociacdo envolvendo o novo fornecedor. Essa estratégia envolve o
convencimento do novo fornecedor de que a organizagdo cliente possui uma
solucédo atual que funciona bem, que seus custos de troca sdo maiores do que de
fato sdo e que, portanto, a organizagdo merece uma oferta de pacote inicial muito
atrativa pelo seu potencial de novas compras no futuro. Ou ainda, como afirmam
Shapiro e Varian (1999), a organizacdo pode procurar convencer o fornecedor de
que ela exerce influéncia no mercado, atraindo novos clientes, tornando o negécio
mais atrativo para o fornecedor no momento da negociacdo. Isso levaria o
fornecedor a realizar concessdes e oferecer descontos, ao perceber que poderia
ampliar seu volume de negdcios futuro por meio da negociacao com este cliente
especifico. Por ultimo, a organizacao pode convencer o novo fornecedor de que tera
custos de troca altissimos depois de adotar a nova solugao, o que a valorizara ainda
mais como nova cliente. Ha que se ter, contudo, cuidado com essa abordagem ja
que, na pratica, nenhuma organizagdo compradora quer manter uma posi¢ao de alto
nivel de aprisionamento tecnolégico com relacdo ao seu fornecedor (SHAPIRO E
VARIAN, 1999).
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2.2.2.2 Estratégia de manter suas opg¢des abertas

Para manter seus custos de troca sob controle, durante todo o ciclo do
aprisionamento, a organizacado precisa convencer seu fornecedor de que pode
mudar a qualquer momento, mesmo que na verdade os custos de troca sejam
desestimulantes. Essa estratégia deve ser adotada, na opiniao de Shapiro e Varian
(1999), ao se ter ultrapassado a fase do entrincheiramento.

Para gerir os custos de troca desde o inicio, a organizacao deve maximizar as
suas opcodes durante todo o ciclo do aprisionamento. Isto envolve a prospeccéo, ou
mesmo utilizacdo, de um segundo fornecedor e a utilizacao de sistemas “abertos” e
intercambiaveis, deixando claro no planejamento das acdes que o termo “aberto”,
aqui, significa dispor de acesso irrestrito e sem custos a codigos, documentos,
especificacoes, tecnologias, ou seja, todas as informacdes necessarias para a
continuidade do servico, sem a necessidade de manter-se atrelado a um
determinado fornecedor e a sua tecnologia proprietaria e “fechada” (FORMAN,
CHEN, 2003; CHEN, FORMAN, 2006). Obviamente, isso nem sempre é possivel.

Apbs todas as negociacdes para a reducdo de valores e melhoria de
qualidade, a troca real por outro fornecedor pode ser a melhor alternativa a ser
adotada. Embora essa troca gere custos extras no curto prazo, a andlise de longo
prazo e de todo o ciclo do aprisionamento pode aponta-la como a decisdo mais
razodvel. E importante que os gestores mantenham registros do uso dos produtos e
sistemas como forma de mensurar o real retorno de cada investimento. Ao mesmo
tempo precisam controlar os niveis de aprisionamento, verificando constantemente
as opcodes de troca (SHAPIRO E VARIAN, 1999).

As experiéncias positivas de compra vivenciadas pela organizacao tendem a
direcionar as futuras decisées, inclusive fazendo com que a organizacao arque com
custos comparativamente superiores aos de novas opc¢des, ao decidirem manter-se
fieis as antigas. Isso aumenta o aprisionamento a uma solucdo de sucesso
atualmente utilizada. Efeito semelhante é causado pela adocdo de sistemas
proprietarios no lugar de sistemas abertos (FORMAN, CHEN, 2003).
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2.3 CUSTOS DE TROCA

Reconhecer os diversos tipos de custos de troca e o aprisionamento
associado a estes custos é muito importante para poder administra-los da melhor
forma possivel e com isso libertar a organizagcdo para executar as mudancas
necessarias a sua sobrevivéncia (SHAPIRO, VARIAN, 1999).

Os custos totais de troca envolvem tanto aqueles arcados pelo consumidor da
tecnologia, como pelo novo fornecedor, que precisa tornar a mudanca para a sua
opcao de tecnologia o menos custosa possivel para o cliente (FARREL, SHAPIRO,
1988).

Reconhecer os padrdes dos custos de troca auxilia a organizagdo e seus
gestores a identificar o aprisionamento, avaliar os custos de troca e desenvolver uma
reacao estratégica contra os efeitos danosos deste processo (SHAPIRO, VARIAN,
1999). Obviamente que se pode analisar o mesmo fendmeno tanto sob a
perspectiva do consumidor, que € a que se adotara primordialmente neste trabalho,
como do fornecedor, que pode estar interessado em minimizar os custos de troca de
clientes em potencial ou ampliar os custos para os clientes atuais da sua base. A
gestdo destes custos pode gerar um ativo valioso para fornecedores habeis em
utiliza-los a seu favor (HAX, WILDE 11, 1999; DIKOLLI, KINNEY, SEDATOLE, 2006).

Os custos de troca surgem tanto das decisbes de compra simples e
corrigueiras de um consumidor final, como das decistes estratégicas de grandes
investimentos de organizacdes. Eles receberam muita atencdo dos economistas,
interessados em entender como afetam a estrutura do mercado, destruindo a
capacidade competitiva de novos entrantes, frente ao poder conquistado pelos
pioneiros de mercado (incumbents) (ZHANG, GOSAIN, 2003). “Do ponto de vista do
mercado os custos de troca tornam a demanda individual de cada organizagdo mais
inelastica, reduzindo a rivalidade. O fornecedor monopoliza seus clientes”
(KLEMPERER, 1987, p. 377).

Na area de marketing, o foco dos estudos sobre os custos de troca é sobre a
capacidade de gerar fidelidade dos consumidores (YANAMANDRAM, WHITE, 2004)
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ou entender suas influéncias sobre a satisfagdo do cliente com o provedor atual
(CHEN, HITT, 2002).

Como um exemplo dessa abordagem orientada a fornecedores, pode-se citar
o trabalho de Zhang e Gosain (2003) em que os custos de troca sdo apontados
como uma importante estratégia para o segmento de varejo baseado na Internet.
Mesmo com este enfoque, contudo, existem ainda muito poucos estudos empiricos
que analisem o comportamento de consumidores de varejo, ou mesmo corporativos,
em relacdo a este fenbmeno. O comércio eletrbnico “sem atrito”, em que as
alternativas para o consumidor estariam “a um clique de distancia”, parece nao ter se
concretizado por conta dos custos de troca, que muitas vezes sao impostos aos
consumidores (CHEN, HITT, 2002).

Shapiro e Varian (1999) afirmam que os custos de troca tornaram-se a regra e
Nao a excegao nos processos de negdcio, pois estes estdo cada vez mais baseados
em sistemas de informacgéo, que requerem muito investimento, de tempo e dinheiro,
em treinamento e na sua integracado. Toda essa especializacao nos sistemas atuais
torna o processo de troca muito mais custoso, gerando um aprisionamento
tecnoldgico ligado a Tl. Ao tomarem decisées pela mudanca envolvendo um sistema
ou tecnologia, os gestores de tecnologia da informagdo tém pois que levar em
consideracao os custos de troca, que geralmente sédo significativos. Por vezes, estes
custos podem levar a organizacdo a continuar utilizando o sistema ou tecnologia
vigente, perpetuando o aprisionamento tecnoldgico. Na economia da informagéo,
esses custos de troca estdo em toda parte e por meio deles pode-se medir a
extensao do aprisionamento de uma organizacao ao status quo (SHAPIRO, VARIAN,
1999; KLEMPERER, 1987; FARREL, KLEMPERER, 2006).

Porter (2002) define os custos de troca como aqueles com o0s quais 0
comprador arca ao trocar de provedor e chama a atencao para o fato de que estes
custos podem ser criados pelo impacto que um novo produto, ou novo provedor

substituto, tem sobre a cadeia de valor do comprador.

Klemperer (1987, 1995) vé os custos de troca como o desejo de

compatibilidade entre a nova compra e um investimento ja realizado. Ele classifica
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estes custos em trés tipos: custos da transacao, custos de aprendizado e custos de

troca contratuais, ou artificialmente gerados.

Shapiro e Varian (1999) afirmam que os custos de troca envolvem ambos os
tipos de investimentos: os ja realizados (passado) e os potenciais (futuro). Lembram
também que podem ser arcados tanto por vendedores como por compradores. A
classificacdo proposta por esses autores divide os custos de troca conforme
apresentado no Quadro 1, onde estes sao relacionados aos tipos de aprisionamento

experimentados pelos consumidores.

Quadro 1 Tipos de aprisionamento e custos de troca associados

Tipo de aprisionamento Custos de troca
Compromissos contratuais Indenizagdes compensatérias.
Compra de bens duraveis O custo de substituicdo de equipamento tende a cair a medida

que o bem duravel envelhece (se torna obsoleto).

Treinamento em marca especifica | Aprender um novo sistema demanda tempo e incorre em
custos, que tendem a aumentar com o tempo.

Informacao e banco de dados O custo da conversao de dados para o novo formato tende a
aumentar com o tempo, pois a quantidade de dados aumenta.

Fornecedores especializados O custo de desenvolvimento de um novo fornecedor tende a
ser maior quanto mais dificil for encontrar um novo fornecedor.

Custos de busca Incluem o aprendizado sobre a qualidade das alternativas,
podendo ser incorridos tanto pelo comprador como pelo
fornecedor.

Programas de fidelidade Quaisquer beneficios perdidos do fornecedor, mais a possivel

necessidade de reconstruir as vantagens do uso cumulativo.

Fonte: Shapiro e Varian (1999)

Varios pesquisadores realizaram estudos utilizando estas definicdes
“classicas” e aprimoraram seu entendimento. Complementando listas existentes (LIN,
CHOU, 2004; HU, HWANG, 2006), foi feita uma pesquisa de estudos que citam e
definem variados tipos de custos de troca. O Quadro 2, a seguir, apresenta um
resumo sobre alguns destes estudos. Nele sdo apresentadas as classificagdes de
custos de troca sugeridas, o setor analisado, o nome dos pesquisadores e a data de
realizacdo de cada estudo. Na sequéncia, discutem-se alguns dos mais importantes,

que foram a base para a construcdo do modelo utilizado nessa pesquisa.
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Ano

Autor

Custos destacados

Setor

1987

Klemperer

* de transacao,
* de aprendizado e
* artificiais (incentivos oferecidos pelo fornecedor).

Bancos

1988

Samuelson e
Zeckhauser

* riscos econdémicos,

* avaliacao de alternativas,

* custos de inicializacao (setup) e
* beneficios perdidos.

Organizacgdes
industriais

1989

Guiltnan

* contratuais,

* de inicializacao,

* comprometimento psicol6gico e
* de continuidade.

Genérico

1989

Arthur

* do pioneirismo de uma tecnologia e
* do aprendizado acumulado.

Genérico

1995

Klemperer

* necessidade de compatibilidade com equipamentos
existentes,

* processo de transicdo para novo fornecedor,

* aprendizado sobre como usar uma nova marca,

* cupons de desconto e similares,

* incerteza sobre a qualidade de marcas néao testadas,
* fidelidade a marca atual (custos psicolégicos e ndo
econdmicos).

Genérico

1995

Brynjolfsson e
Kemerer

* efeitos de rede.

Genérico

1999

Shapiro e
Varian

* de compromissos contratuais,

* da compra de bens duraveis,

* do treinamento em marca especifica,

* do formato da informacéo e bancos de dados,
* dos fornecedores especializados,

* do processo de busca e

* dos programas de fidelidade.

Tecnologia

2002

Chen e Hitt

* de qualidade,

* de facilidade de uso,

* de personalizagédo (customizacao) e
* de habitos de uso.

Corretagem de
acoes (on-line)

2002

Jones et al.

* custos continuos,
* custos de aprendizado e
* custos irrecuperaveis (sunk costs).

Bancos e
Servigos.

2002

Hess e Ricart

* de investimentos prévios,
* de investimentos potenciais e
* de oportunidade.

Genérico

2003

Burnham et al.

* processuais (risco econémico, avaliagao,
aprendizado e inicializagao)

* financeiros (beneficios perdidos, perdas monetarias)
e

* relacionamento (pessoais e organizacionais).

Cartbes de crédito
e
telecomunicacdes

2003

Forman e Chen

* efeitos de rede.

Equipamentos de
rede de
comunicacoes
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2003 | Zhang e Gosain | * de finalizagéo e Varejo on-line
* de inicializacao.
2004 | Kim et al. * de perdas, Telecomunicagbes

* de adaptacgao (inclui busca e aprendizado) e
* de entrada (de compra e pagamento de taxas).

2005 | Calem, Gordy e | * das informacdes que o fornecedor possui sobre o Cartdes de crédito
Mester comprador.
2006 | Chen e Forman | * de sistemas proprietarios e Equipamentos de
* de sistemas abertos. rede de

comunicacoes

Fonte: elaborado pelo autor a partir de revisdo da literatura.

As definicdes e classificagdes dos autores “classicos” levaram Hess e Ricart
(2002) a gerarem uma classificacdo mais abrangente dos custos de troca,
apresentada no Quadro 3. Para eles, € necessario analisar duas classificagdes de
tipos de custos de troca: os gerados por investimentos prévios e os relacionados a
investimentos potenciais. Além disso, eles destacam dois conceitos chave para a
analise de custos de troca, adicionando duas classificacdes distintas de tipo de
custos: os custos de troca de rede, associados aos investimentos prévios, como
aqueles com que os consumidores arcam para fazer parte de uma rede; e os custos
de oportunidade que, ao contrario dos tipos citados anteriormente (que resultam de
decisbes do passado ou de investimentos potenciais), representam os ganhos que
se tem com a solucdo atual e que ndo permanecerdao com a nova opg¢ao, embora

nao se tenha realmente investido diretamente para a obtencao da situagao atual.

Quadro 3 Custos de troca para Hess e Ricart (2002)

Custos de troca

Tipos Descricao

12 categoria: Resultam dos investimentos que o cliente ja realizou na opgao atual.

investimentos prévios

Compras duraveis Investimentos feitos em produtos duraveis e cujo valor correspondera a vida
econémica do produto.

Compras Investimentos feitos em produtos complementares que sdo compativeis

complementares com equipamentos duraveis adquiridos anteriormente.

Relacionamento Investimentos realizados para desenvolver relacionamento com os
provedores.

Aprendizado e Investimentos feitos para aprender a utilizar uma solugéo particular.

treinamento

Busca Investimentos feitos para conhecer as caracteristicas de uma solugéo
particular e para localizar o provedor adequado.
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Provedor
especializado

Investimentos realizados em solugdes especializadas de um provedor
anico.

Programas de

Investimentos feitos em aquisicdes anteriores e que geraram descontos ou

fidelidade vantagens como parte de um programa de compras frequentes.

Formato da Investimentos no armazenamento da informagdo em bases de dados de

informacao uma determinada tecnologia ou marca.

Psicolégico O custo psicolégico de deixar uma marca da qual o consumidor gosta e a
qual é fiel, sem que haja razbes econdémicas para isso.

Rede Investimentos feitos para torna-se membro de uma rede, que podem incluir

aprendizado e relacionamento.

22 categoria:
investimentos
potenciais

Resultam dos investimentos que poderiam ou seriam feitos no caso de
realizar uma troca de solugdo ou marca.

Compras duraveis

Custo de fazer uma nova compra de bem durével.

Compras
complementares

Custo de fazer novas compras de produtos complementares (se os
anteriormente comprados nao forem compativeis com a nova aquisicao)

Relacionamento

Custo de ter que desenvolver novos relacionamentos com um novo
provedor.

Aprendizado e
treinamento

Custo de ter que aprender a usar a nova solugéao.

Busca

Custo de ter que selecionar uma nova solugdo ou marca.

Compromissos
contratuais

Custo de ter que pagar uma multa por romper as condi¢des do contrato
atual, que pode envolver quantidades e prazo.

Risco de falha

Custo associado ao risco de que a nova solugao nao tenha o desempenho
esperado.

Custo de volta

Custo de ter que retornar para a solugao anterior no caso de a nova
solucao se mostrar insatisfatoria.

32 categoria: custos

de oportunidade

Resultam da perda de beneficios ainda nao aproveitados pelo consumidor
quando esse deixar a marca ou solug¢ao atual.

Rede

Custo de deixar uma rede, mesmo que ainda nao tenha investido em
tornar-se um membro ativo.

Complementos

Custo de abandonar os beneficios gerados por um conjunto de acessorios
complementares de uma marca ou solugao atual, mesmo que o consumidor
ainda néo tenha investido ou utilizado tais complementos.

Fonte: Hess e Ricart (2002).

Zhang e Gosain (2003), consolidando estudos e tipologias sugeridas por
outros autores, chegaram a uma classificacao simples em que dividem os custos de
troca em dois grandes grupos, caracterizados pelas agdes de finalizar o
relacionamento com o provedor atual e estabelecer uma nova relagdo com o0 novo

fornecedor. Os custos de finalizagdo (takedown costs), anteriormente enunciados
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por Klemperer (1987), incluem tanto os custos econémicos como psicoldgicos de se
encerrar o relacionamento. Os custos de estabelecimento ou inicializagao (setup
costs) reunem os custos de busca, aprendizado, incertezas e riscos ao se lidar com

um novo fornecedor desconhecido.

Um terceiro estudo de Burnham, Frels e Mahajan (2003), realizado em
paralelo e sem conexdao com os trabalhos ja citados de Hess e Ricart (2002) e Zhang
e Gosain (2003), analisou as definicdes classicas dos primeiros pesquisadores tanto
das areas de economia como de estratégia. A partir desta analise, estes autores
desenvolveram e testaram empiricamente uma tipologia para custos de troca que
reune as definicbes anteriores em trés grandes grupos, que por sua vez congregam

oito constructos que retratam os custos de troca e que podem ser assim resumidos:

= custos de troca processuais, que reinem os custos do risco econémico,

custos de avaliacao, custos de inicializagdo e custos de aprendizado;

» custos de troca financeiros, que agrupam os custos de beneficios

perdidos e custos de perda monetaria;

= custos de troca relacionais: custos ligados a perda de relacionamentos

pessoais e custos referentes a perda de relacionamento com a marca

do fornecedor substituido.

A tipologia e constructos definidos por Burnham, Frels e Mahajan (2003)
também foram aplicados por Caruana (2004) em pesquisa de campo no setor de
telefonia mével, para verificar seu efeito sobre a fidelidade de clientes corporativos.
Estes constructos foram cobertos, nos dois estudos citados, por meio de um
conjunto de trinta questdes que estao relacionadas no Quadro 4.

Quadro 4 Constructos e questoes do modelo de Burnham, Frels e Mahajan (2003)
Custos relacionados ao risco econémico
1 | Tenho receio de que a solucdo oferecida pelo fornecedor alternativo ndo funcione tdo bem
guanto o esperado.
2 | Ao trocar o fornecedor da solucdo atual eu teria que suportar uma qualidade inferior por um
tempo.
3 | Migrar para a solugéo de outro fornecedor provavelmente envolveria custos ocultos ndo
programados.
4 | Provavelmente acabaria com um mal negécio financeiro ao trocar para outro fornecedor.




43

5 | Mudar para um novo fornecedor provavelmente resultaria em alguns aborrecimentos
inesperados.

6 | Nao tenho certeza dos resultados finais ao negociar com um novo fornecedor que nao
conhecemos.

Custos de avaliacao

7 | Nao posso arcar com o tempo necessario para obter informacoes e avaliar completamente
outro fornecedor.

8 | Investi muito tempo e dinheiro no processo de avaliacao, teste, selegdo e contratacéo da
solucdo atual.

9 | Comparar os beneficios do meu fornecedor atual com os beneficios de outros tomara muito
tempo, mesmo tendo as informacdes.

10 | A busca de novas alternativas toma muito tempo, € dificil e custosa, requerendo uma série
de formalidades.

Custos de aprendizado

11 | Aprender a usar uma nova solugao tdo bem como uso a atual levaria muito tempo.

12 | Compreender um novo fornecedor nao exigira muito esforco.

13 | Mesmo depois de mudar de fornecedor, demoraria para atingir o mesmo ritmo de trabalho
COm 0 NOVo.

14 | Acostumar-me com um novo fornecedor e seus métodos de trabalho sera dificil e demorado.

Custos de inicializacao

15 | Toma bastante tempo passar pelas etapas necessarias para trocar para um novo
fornecedor.

16 | Trocar de fornecedor envolve um processo de negociacdo de vendas desagradavel.

17 | Adaptar uma nova solugdo exigiria tempo e investimentos muito altos.

18 | Existe uma série de formalidades envolvidas no processo de trocar de fornecedor.

Custos de beneficios perdidos

19 | Trocar de fornecedor significaria perder ou ter de substituir pontos, vantagens e descontos
que acumulei com o atual.

20 | Perderei muito dinheiro ao trocar de solugdo (créditos, compras feitas, beneficios).

21 | Perderei beneficios por ser um cliente antigo do meu fornecedor atual, se eu o deixar.

Custos de perdas monetarias

22 | Trocar para um novo fornecedor envolvera alguns gastos antecipados (garantias, taxas de
acesso, depdsitos).

23 | Teria que gastar muito dinheiro no processo de troca (além do valor da nova solugdo).
Custos relacionados a perda de relacionamento pessoal

24 | Sentiria falta das pessoas do meu fornecedor atual com as quais trabalho se eu trocasse de
fornecedor.

25 | Sinto-me mais confortavel interagindo com as pessoas que trabalham para nosso fornecedor
do que com as de outros fornecedores.

26 | Importo-me com as pessoas que trabalham no nosso fornecedor atual.

27 | Gosto de conversar e interagir com as pessoas que trabalham no meu fornecedor atual.

Custos relacionados a perda de relacionamento com a marca do fornecedor

28 | Gosto da imagem publica e de mercado que meu fornecedor possui.

29 | Apoio nosso fornecedor como empresa.
30 | Nao dou importancia para a marca do fornecedor que utilizo.
Fonte: Burnham, Frels e Mahajan (2003) com tradug&o do autor.

Além de fornecer esta tipologia, o trabalho de Burnham, Frels e Mahajan
(2003) analisou a influéncia de outras variaveis sobre a percepgdao dos
consumidores a respeito dos custos de troca. Estas variaveis incluiam o grau de
complexidade do produto e o grau de heterogeneidade dos fornecedores alternativos,



44

como fatores influenciadores da percepcédo de custos maiores ou menores para a
substituicdo de produtos e provedores. Consideraram também as experiéncias
prévias dos consumidores com a troca de solucdes no passado e a experiéncia, ou
teste, com fornecedores alternativos. Eles ainda avaliaram em sua pesquisa as
variaveis de adaptacao e customizacao, similarmente a tipologia preparada por Hess
e Ricart (2002), embora n&o as tenham considerado como parte dos constructos de
custo de troca percebidos, mas como variaveis intervenientes. Estes constructos
foram verificados pelos pesquisadores em uma pesquisa com experts de varios
setores e em seguida foi realizada uma pesquisa do tipo survey nos setores de
cartdes de crédito e servigos de telefonia de longa distancia.
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2.4 MODELO PRELIMINAR DE ANALISE PARA ESSE ESTUDO

A partir dos modelos e resultados empiricos apresentados pelos autores
relacionados nesse trabalho, e que foram sistematizados em uma Unica matriz de
tipologia e conceitos de custos de troca, desenvolveu-se para esta pesquisa um
quadro geral representado na Figura 3, a seguir, que procura representar os niveis
de analise (provedores, solucdes e processos de Tl) e as fases (ou estagios) deste
processo de mudanca, que originam o0s custos de troca ou a sua percepgcao por
parte dos gestores das areas de Tl das organizagdes.

Provedores

NIVEL

Solucdes

Processo de
gestaodeTI

o provedor da solucdo
atualdeTI

percepcdo sobre os
demais provedores
disponiveis no mercado

a solucdo atual de Tl

percepcdo sobre as
demais solucdes
disponiveis no mercado

ganhos e custos da solucdo
atual
X
ganhos e custos potenciais
da nova solucdo

percepcdo sobre ganhos,
riscos e perdas ao trocar
de provedor

percepcdo sobre ganhos,
riscos e perdas ao trocar
de solucdo

processos de gestdo do
contrato atual (custos,
beneficios, qualidade,

processos de
acompanhamento de
alternativas do mercado

processo de avaliacdo e
selecdo de alternativas

0 processo de migracdo
da situacdo atual para a
nova situacdo

relacionamento)

Monitoramento de
alternativas

Selecdo da melhor

Situacdo atual )
alternativa

Nova situagéo

FASES

Custos prévios Custos de oportunidade  Investimentos potenciais

Custos processuais

Figura3 Niveis e fases de analise dos custos de troca na gestao de Tl
Fonte: o autor, a partir da analise dos casos empiricos descritos por Chen e Hitt (2002), Burnham,
Frels e Mahajan (2003), Caruana (2004) e Zhang e Gosain (2003).

A avaliacdo dos custos de troca envolve a percepcao sobre a situacado atual
vivenciada na organizagdo em comparag¢ao com uma nova situacao possivel de ser
adotada. A migracdo para essa nova situacao pode, por vezes, ndo se concretizar
em virtude da comparacao das alternativas disponiveis com a situagcédo atual. Fazem
parte desse processo de avaliagdo dos custos de troca tanto o monitoramento
constante das alternativas disponiveis, como o processo de selecdo da melhor
alternativa. Segundo a classificacdo de Guiltinan (1989) e Hess e Ricart (2002), os



46

custos de troca podem se referir a custos prévios, custos processuais, custos de

oportunidade e investimentos potenciais.

Os custos prévios sao todos aqueles, financeiros ou nao, ja incorridos na
solucdo tecnologica atualmente utilizada pela organizacdo. Podem envolver
acessorios adquiridos, aprendizados acumulados, adaptagdes realizadas, entre

outros.

Os custos processuais sao aqueles incorridos para que a organizacao realize
a avaliacdo e selecdo de alternativas disponiveis no mercado e ocorrem mesmo
quando a troca nao € realizada, pois sd0 necessarios para que a organizagao tome

a decisao de permanecer com a solucao atual ou substutui-la.

Os custos de oportunidade sao aqueles ainda nao incorridos, ou nao
totalmente aproveitados pela organizacdo, mas que serao perdidos se ela realizar a

troca por uma nova situagao.

Os investimentos potenciais, que podem incluir questdes nao financeiras, sao

aqueles necessarios para a adaptacao da nova solucao para o uso da organizagao.

A partir da analise dos estudos prévios relacionados no Quadro 2, percebe-se
que a avaliacao total dos custos de troca envolve trés niveis: da solucdao, dos
provedores e dos processos. No nivel da solugdo sao comparadas as caracteristicas
e custos incorridos na solucao utilizada e as opcdes para sua substituicdo. No nivel
do provedor, as caracteristicas e custos envolvidos com a troca entre o provedor
atual e um novo provedor alternativo sao avaliados. E, finalmente, no nivel de
processo, todas as atividades necessarias para a avaliacao, selecao de alternativas
e execucgao da troca sdo consideradas.

Utilizando-se de uma combinacdo dos modelos de Hess e Ricart (2002) e
Burnham, Frels e Mahajan (2003), que por sua vez ja se baseavam fortemente em
Klemperer (1987, 1995), Guiltinan (1989) e Shapiro e Varian (1999), e agregando
conceitos relacionados a: efeitos de rede (KATZ, SHAPIRO, 1985; BRYNJOLFSSON,
KEMERER, 1995; FORMAN, CHEN, 2003), compatibilidade (CHEN e FORMAN,
2006) e aversao ao risco (NOVEMSKY, KAHNEMAN, 2005), a proposta de tipologia
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que gera os constructos a serem aplicados nessa pesquisa esta resumida no
Quadro 5 e é descrita em maiores detalhes nos proximos paragrafos. Estes
constructos foram construidos realizando-se a listagem e cruzamento dos varios
modelos de tipologias citados. Estes tipos foram todos relacionados em uma planilha
e foram agrupados de acordo com suas definicoes.

Quadro 5 Modelo deste estudo para as tipologias de custos de troca

Custos Investimentos na situacao atual Custos potenciais

de selecdo custoN(lncIumdo tempo e esfor¢o) de buscar, avaliar, testar e selecionar uma
solucao e fornecedor.

de ativagio custo (incluindo tempo e esforgo) para adquirir, customizar, adaptar,

complementar, participar de rede e compatibilizar uma solugéo ou fornecedor.

custo (incluindo tempo e esforgo) de aprender a utilizar uma solugéo e estabelecer

de construcao .
relacionamento com o fornecedor.

multas contratuais, perda de beneficios de
taxas (ou depdsitos) de inicializagao programas de fidelidade, taxas (ou

nao reembolsaveis. depésitos) de inicializacao, oferta de
novas garantias.

formais

custos relacionados a percepgoes de
custo psicolégico de deixar uma tempo, esforgo, incerteza sobre
marca a qual se é fiel. resultados, risco pessoal e risco
organizacional.

psicoldgicos

custo de abandonar beneficios e ganhos
potenciais relacionados a complementos
e rede de usuarios da solugdo (mesmo
que ainda nao usufruidos).

de oportunidade | ndo se aplicam

custo de ter que retornar para a solugao
de volta nao se aplicam anterior no caso de a nova se mostrar
insatisfatoria.

Fonte: o autor, com base nos trabalhos de Klemperer (1987, 1995); Katz e Shapiro (1986); Guiltinan
(1989); Shapiro e Varian (1999); Hess e Ricart (2002); Burnham, Frels e Mahajan (2003); Brynjolfsson
e Kemerer (1995); Forman e Chen (2003, 2006) e Novemsky e Kahneman (2005).

O resultado final do modelo agregou a visao de tipologias mais detalhadas,
com énfase a proposta por Burnam, Frels e Mahajan (2003), acrescida de uma visao
temporal, principalmente baseada no trabalho de Hess e Ricart (2002), que no
modelo proposto classificam os custos em dois tipos: os ja realizados na situacao
atual e os potenciais, que ocorrerdo somente se realizada a troca entre situacoes.
Os custos processuais foram distribuidos entre os custos de selecao, ativacao e
construcao, nao oferecendo uma diferenciacdo entre os periodos de tempo atual e o
da nova solucéo. Todos esses custos sao explicados em detalhes nos itens a seguir.
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2.4.1 Custos de selecao

Esta categoria envolve os custos que ocorrem ao se buscar, avaliar, testar e
selecionar um novo fornecedor. Estes custos incluem o esforco, o tempo e os
recursos gastos na busca do novo fornecedor e os riscos de se negociar com um
novo fornecedor (SAMUELSON, ZECKHAUSER, 1988; BURNHAM, FRELS,
MAHAJAN, 2003).

A organizagao investe tempo e esforco para constantemente monitorar o
mercado, obtendo maiores informacgdes sobre as suas opg¢des. As opgcdes devem a
priori parecer atender as necessidades da organizacdo para, em seguida, se
avancar com a analise, realizando testes e investindo-se no processo de conhecer
melhor o potencial fornecedor. Esta busca é dependente do grau de complexidade
do produto e da heterogeneidade do mercado. Em alguns casos, nos quais sao
aplicados tipos de solugdes customizadas, e em que se possui poucas alternativas
de fornecedores, estes custos podem representar muitos meses de trabalho e um
investimento alto por parte do comprador (BURNHAM, FRELS, MAHAJAN, 2003).

O aprisionamento é tanto maior quanto mais dispendiosa for a busca por
fornecedores alternativos (SHAPIRO, VARIAN, 1999). J& comprar do mesmo
fornecedor economiza custos de busca e transacdo e reduz a quantidade de
interacdes necessarias para a realizacdo da nova compra (FORMAN, CHEN, 2003).

2.4.2 Custos de ativacao

Estes custos sdo aqueles incorridos na aquisicdo e adaptacdo da solucgéao,
incluidos ai os complementos, a infraestrutura e 0s acessorios necessarios para o
seu funcionamento. Estes custos diferenciam-se dos chamados custos de
construcao que serdo discutidos mais adiante, no item 2.4.3 por sua relagao direta
com a aquisicao da solucao propriamente dita, enquanto os custos de construcéo
estdo mais relacionados a aspectos indiretos, tais como: a construgdo de
relacionamento com o provedor € a experiéncia acumulada sobre a solucao
(JONES, MOTHERSBAUGH, BEATTY, 2000).



49

2.4.2.1 Aquisicdo de bens duraveis

Estes custos incluem os valores iniciais a serem arcados para a compra,

implementagéo e utilizagcdo da solugao.

Na compra de bens duraveis € normal o processo de depreciacdo contabil-
financeira, que leva a uma reducéo gradual do valor do bem e, por consequéncia, do
seu custo de troca, ja que o valor daquele ativo é representado por um valor residual
depreciado. Dependendo do tipo de tecnologia envolvida, o tempo de vida
econbmico do bem pode ser mais ou menos acelerado, alterando as cifras

envolvidas no custo de troca e a percepgao do aprisionamento (KLEMPERER, 1987).

Nesses casos, 0s custos de troca variam de acordo com 0 momento da vida
econbmica do produto, com a existéncia ou ndo de um mercado de produtos usados
e com a dinamica da inovacao de novos produtos que podem tornar a solugao atual
obsoleta em um tempo muito curto (MARINOSO, 2001). Atualmente, existe também
um grande mercado gerado pelo aluguel de equipamentos, caracterizado por
empresas especializadas, que compram equipamentos em grandes quantidades e
oferecem estes equipamentos quase como um servico, agregando as tarefas de
instalacdo, manutencao, suporte e garantia (SHAPIRO, VARIAN, 1999). Estas
praticas acabam reduzindo este tipo de custo de troca.

2.4.2.2 Aquisi¢cdes complementares

A organizacdo, ao comprar a solucdo de um determinado fornecedor, pode
ficar sujeita a custos de troca ao ter que comprar todos os acessorios, pecas de
reposicdo, servicos de manutencdo e complementos fornecidos pelo mesmo
fabricante. Esta pratica permite ao fornecedor conseguir boa parte de seus lucros a
partir de produtos acessoérios, além de recuperar eventuais descontos de venda
oferecidos para cativar um novo cliente (KLEMPERER, 1995). Um exemplo classico
desse tipo de pratica sdo as impressoras a jato de tinta ou a laser, normalmente
oferecidas pelos fabricantes por precos muito atrativos, esperando auferir lucros
altos na venda de cartuchos de tinta ou tonner (SHAPIRO e VARIAN, 1999; BACIC,
2003). Assim também ocorre com muitos outros tipos de equipamentos da area de
tecnologia da informagéo.
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No processo de aquisicdo deve-se avaliar as necessidades de pds-venda,
como, por exemplo, verificar se existem outros fabricantes de acessérios e pecas de
reposicdo. Na existéncia de diversos fornecedores alternativos, os custos de troca e
0 grau de aprisionamento diminuem. Voltando ao exemplo da impressora a jato de
tinta, o surgimento de fabricantes alternativos de cartuchos e o mercado de
cartuchos reciclados diminuem o nivel de aprisionamento imposto pelos fabricantes
originais (FORMAN, CHEN, 2003).

2.4.2.3 Aquisicao de fornecedores especializados

Quando a organizacdo adquire produtos especializados de um Unico
fornecedor ao longo do tempo, ela passa a ficar dependente deste fornecedor no
futuro. Isso permite ao fornecedor desfrutar de vantagens crescentes nos préximos
ciclos de compras, gerando altos custos de troca para o consumidor da tecnologia
ou produto (FORMAN, CHEN, 2003).

O custo de troca varia de acordo com o numero de fornecedores existentes
para um determinado tipo de produto ou tecnologia. Depende, igualmente, da
quantidade de fornecedores de suplementos e acessérios para estes produtos e da
capacidade do cliente de antever suas necessidades, buscando assim um melhor
acordo com o fornecedor ou fornecedores (SHAPIRO, VARIAN, 1999).

2.4.2.4 Compatibilidade de sistemas

Na area de Tl é necessario que sistemas distintos “conversem”, ou seja, que
possa haver transferéncia e leitura de dados de forma simples e eficiente entre os
sistemas envolvidos. A mudanca de um elemento ndo pode ser realizada sem
estudar seu impacto nos demais componentes. No caso de software, a escolha de
determinado ambiente operacional leva a comprar e desenvolver programas que tém
esse ambiente como pressuposto de operacdo. Mudar o ambiente significa realizar
pesados esforcos para readequar todos os programas ao novo ambiente. A
compatibilidade da nova solugao com a base instalada é o fator principal a afetar as
decisdes de compra em TI (FORMAN, CHEN, 2003).
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No caso de uma mudanca de sistema operacional, € necessario nao apenas
garantir o funcionamento de todas as aplicacées para o novo ambiente, mas também
o funcionamento de todos os equipamentos (hardware) utilizados pelo sistema
(SHAPIRO, VARIAN, 1999).

A decisdo por um determinado produto amarra as futuras compras de
acessorios compativeis e complementares a ele. Assim, 0s investimentos prévios em
solucdes proprietarias determinam as decisées de compra futura. Apesar do
crescimento de sistemas abertos, ainda existem muitos sistemas e padrdes
proprietarios (FORMAN, CHEN, 2003).

As conclusdes do trabalho de Forman e Chen (2003) levantam uma duvida
sobre as visdes mais otimistas de que a utilizagdo de sistemas abertos facilitaria a
interoperacao de solucdes de multiplos provedores. Baseados nas observacdes de
suas pesquisas esses autores afirmam que a compatibilidade e interoperabilidade

continuam a desempenhar um importante papel nas decisdes de compra.
2.4.2.5 Compatibilidade de formatos de informacgdes

Com a onipresente utilizacao de sistemas de informacao pelas organizacoes,
0 armazenamento organizado de dados € um fator critico para a correta utilizacdo
dos sistemas (GRAEML, 2003). O formato especializado utilizado para codificar e
armazenar essa informacao, o qual envolve estruturas de hardware e software, pode
tornar-se uma fonte de custos de troca. Os custos de troca sao tanto maiores quanto
maiores forem a dificuldade e os riscos de perda de dados em caso de transferéncia
de dados de uma arquitetura para outra (HESS, RICART, 2002)

O usuario, ao adotar uma nova tecnologia ou novo produto, deve levar em
consideracao a facilidade de transferéncia dos dados, reduzindo os custos de troca.
O fornecedor, por sua vez, pode reduzir o custo de troca ao facilitar que novos
clientes adotem seu software, tornando-o capaz de ler e gravar dados no formato
dos concorrentes. Foi o que a Microsoft fez quando o mercado de editores de texto
era dominado pelo WordPerfect (SHAPIRO, VARIAN, 1999; BACIC, 2003) e é o que
fazem os provedores de outros editores de texto hoje em dia, ao permitir que seus
programas salvem arquivos no formato “.doc” do Word. Entendem que, ao assim
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procederem, reduzem os custos de troca para os usuarios que optam pelos seus

produtos em detrimento dos oferecidos pelo lider de mercado.

Este tipo de custo de troca podia ser facilmente notado quando surgiram os
primeiros aparelhos tocadores de compact disks (CD). A migracdo da tradicional
vitrola para o novo formato ndo ocorreu de maneira instantanea devido, em grande
parte, ao fato que os discos de vinil dos usuérios nao podiam ser utilizados nesse
novo aparelho. Outro exemplo semelhante, um pouco mais recente, foi a transicao
do videocassete para o tocador de digital video disk (DVD), que somente se acelerou
com o aumento da oferta de filmes gravados em DVD para venda e para aluguel nas
locadoras. Agora, vivencia-se a substituicdo do DVD por uma nova tecnologia de
aparelhos leitores de disco do tipo blu-ray que, ao contrario dos casos anteriores,
proporciona uma melhor compatibilidade para tras, ao permitir a utilizagcao de discos
no formato DVD (BACIC, 2003).

Estes custos de troca tendem a aumentar com o tempo, pois a quantidade de
dados armazenados tende a crescer dentro da organizacdo. Uma forma de
minimiza-los no longo prazo é adotar formatos de armazenamento que sejam
abertos, facilitando assim a migracdo de uma plataforma para outra (SHAPIRO,
VARIAN, 1999).

2.4.2.6 Aquisi¢des ligadas aos efeitos de rede e comprometimento da cadeia

O ativo principal das empresas que atuam em mercados com grandes efeitos
de rede é a sua base instalada de clientes, usuarios da sua solucao tecnolégica. Os
custos de troca tornam-se mais pronunciados em ambientes de rede (HESS,
RICART, 2002).

Alguns produtos precisam de uma cadeia de apoiadores para seu Sucesso.
Assim, grande parte do sucesso da Matsushita com o padrao VHS deveu-se a sua
estratégia de licenciar sua tecnologia para outros concorrentes, 0 que convenceu 0s
produtores de filmes, os distribuidores e os lojistas a apostar na expansao do padrao,
deslocando o Betamax da Sony para um segundo plano (LIEBOWITZ, MARGOLIS,
1995, KATZ, SHAPIRO, 1985).
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Na producao de softwares, as softhouses tendem a adquirir programas de
desenvolvimento (meios de producdo) que sejam compativeis com o padrao
dominante, ou seja, se esse padrao é o Windows, adquirem preferencialmente
programas que trabalhem com esse ambiente e produzem programas (produtos
finais) que vao reproduzir e reforcar tal necessidade de padronizagdo. Os
programadores tém habilidade no ambiente Windows. Assim, a oferta de produtos,
passa a ser condicionada por esse padrdao dominante. Qualquer mudanca exige
alteracdes tecnoldgicas tanto no produtor como no cliente (SHAPIRO, VARIAN,
1999).

Graeml (2003) chama atencao para o fato de que a adog¢do cumulativa de
uma tecnologia, também chamada de feedback positivo por Shapiro e Varian (1999),
pode resultar na predominancia dessa solucdo ou desse fornecedor no mercado,
mesmo que nao represente, de fato, a melhor solugéo disponivel. Ocorre entdo um

aprisionamento coletivo a essa solugao ou fornecedor.

Esta rede de apoiadores pode surgir tanto da cadeia de valor representada
por fornecedores e parceiros, como também dos demais usuarios da tecnologia
(BRYNJOLFSSON, KEMERER, 1995). O efeito de rede surge dos efeitos sinérgicos
da adocdo de uma tecnologia por multiplos usuarios simultaneamente e da
complementaridade entre a adog¢do de uma tecnologia e outras que sejam criadas
para suporta-la ou para expandir ainda mais sua funcionalidade e os beneficios da
sua utilizacdo. Esta adocdo em rede traz beneficios para todos os usuarios, 0s
antigos e os novos, em fungcdo do aumento da base de usuarios (FARREL,
KLEMPERER, 2006) mas também resulta em aprisionamento mais profundo, a

medida que transforma o produto ou servico em questdao em um padrao de mercado.

Pode-se ainda diferenciar os custos de troca em redes como: “internos a rede”
e “entre redes”. Os aplicados internamente a uma rede surgem quando varios
provedores adotaram em conjunto um padrdo, que possibilita a migracdo dos
clientes entre solu¢cdes de qualquer dos diversos fabricantes que seguem o padréao.
Estes custos sdo muito menores que 0s existentes para a migracao entre redes
distintas, que utilizam padrées incompativeis, jA que os consumidores tém que

abdicar do investimento feito no padrao anterior. O desenvolvimento do padrédo
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Global System for Mobile Communications (GSM), por exemplo, demonstra como
pode ocorrer um acordo entre fabricantes para o fortalecimento de um padrao unico,
sem a divisdo de esforcos na tentativa de se constituirem varios padrdes
concorrentes. Os fabricantes, a partir dai, passam a competir internamente na rede,
com custos de troca substancialmente menores para os consumidores (HESS,
RICART, 2002), o que pode representar um grande atrativo para esses ultimos.

2.4.3 Custos de construcao

Estes custos envolvem os investimentos realizados mais nas pessoas e nos
relacionamentos do que na solugcdo propriamente dita. Envolvem custo e tempo
necessarios para o treinamento, o aprendizado e para se atingir a produtividade
desejada com a solucao tecnoldgica selecionada. Incluem a experiéncia acumulada

na solugéo, bem como investimentos no relacionamento com o provedor.
2.4.3.1 Custos de aprendizado e treinamento

Estes custos estao relacionados ao tempo e esforco necessarios para adquirir
conhecimento e desenvolver habilidades para o uso de uma determinada solucao ou
tecnologia, de modo a utiliza-la da forma mais produtiva e eficiente possivel
(BRYNJOLFSSON, KEMERER, 1995). Geralmente este tipo de treinamento esta
voltado a uma determinada marca, gerando uma curva de aprendizado que tende a
aumentar com o tempo, aumentando também o nivel do aprisionamento a solucao,
pois ampliam-se os custos de troca por uma nova marca, ou tecnologia. Afinal,
torna-se necessario realizar novo investimento de tempo e dinheiro para se atingir o
mesmo nivel de conhecimento que ja se dispde para a marca atual. Quanto maior for
o tempo de utilizacdo de um produto de uma marca especifica, maior serd o custo de
troca, pois se tem maior experiéncia acumulada e um maior nivel de produtividade
resultante (KLEMPERER, 1987).

Um exemplo classico desses custos de troca € a adocao e utilizacdo de um
software especifico. Um usuéario do pacote Microsoft Office leva algum tempo para
aprender seus comandos, 0 que exige investimentos em treinamento e
aperfeicoamento. Com o passar do tempo, utilizando-o frequentemente, é cada vez

maior a familiaridade que o usuario tem com o programa, permitindo a realizagao
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das tarefas de maneira cada vez mais facil e natural. O processo de troca por uma
nova solucao de software com as mesmas funcdes acarretaria dificuldades para os
usuarios e representaria custos diretos e indiretos para a organizagdao, com a
necessidade de investimento em treinamento e perda da produtividade até se atingir
o mesmo nivel de conhecimento e familiaridade que se possuia com a solug¢ao atual
(BACIC, 2003). Os custos de troca dependem da similaridade que novos produtos
desenvolvidos pelos concorrentes tenham com o produto utilizado atualmente.
Quanto mais parecido for o produto do concorrente, menor sera o esforco de tempo
e dinheiro (treinamento ou perda de produtividade), pois serd necessario um periodo
menor de adaptacdo ao novo produto (CHEN, FORMAN, 2006). Por isso, os pacotes
para escritério similares ao Microsoft Office baseados em software livre adotam uma
estratégia de semelhanca maxima com aquele produto. Eles buscam reproduzir o
mais fielmente possivel os comandos do programa, incluindo nome e posi¢ao na tela,
como forma de reduzir o tempo de aprendizado e, consequentemente, o custo de
troca. Por outro lado quanto mais parecida a nova solugao for do produto ja utilizado
pelo cliente, menos razdes havera para substitui-lo.

No passado, a propria Microsoft utilizou a estratégia de “clonar” a
funcionalidade e o layout do produto lider de mercado, o Lotus 1-2-3 quando
desenvolveu seu programa de planilhas de calculo Excel (SHAPIRO, VARIAN, 1999;
BACIC, 2003).

2.4.3.2 Custos do estabelecimento de um novo relacionamento

Ao utilizar uma solugdo ou marca, a organizacao investe tempo e dinheiro no
estabelecimento de relacbes pessoais e institucionais com o fornecedor e sua
equipe. Este relacionamento cria, ao longo do tempo, um nivel de conforto e
confianca que é perdido no momento de uma troca (GUILTINAN, 1989; BURNHAM,
FRELS, MAHAJAN, 2003). Trata-se de um investimento prévio de impossivel
recuperacao em um processo de troca de fornecedores.
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2.4.4 Custos formais

Também identificados nos trabalhos de varios autores (GUILTINAN, 1989,
KLEMPERER, 1995) como “custos artificiais”, ja que sao gerados pelos
fornecedores como forma de fidelizar e aprisionar o consumidor ndo em funcéao de
caracteristica da solucéo tecnoldgica, mas por custos adicionais (multas) ou perda
de vantagens (descontos, créditos em programas de fidelidade) no caso de o
consumidor realizar a troca por outra solugcdo. Neste trabalho preferiu-se néao
identifica-los pelo termo “artificial”’, por se entender que eles sao “reais” e “naturais”
na relacdo entre cliente e fornecedor. Optou-se pelo termo “formais” devido ao fato
de estarem normalmente descritos e formalizados, em clausulas de contratos ou

regras de programas de fidelidade definidas entre fornecedor e cliente.
2.4.4.1 Custos contratuais

O contrato estabelecido entre cliente e fornecedor € um compromisso de
compra de produtos e servigos por meio do qual o cliente fica obrigado a comprar de
um fornecedor especifico (SHAPIRO, VARIAN, 1999).

Mesmo quando o contrato contém regras rigidas e precos pré-estabelecidos
pode existir margem para uma alteracao da qualidade oferecida ou problemas com o
prazo de entrega. Recomenda-se, nesses casos, especial atencdo para a clara
definicdo, sempre que isso for possivel, destes aspectos distintos de preco que
estardo envolvidos na relacdo entre fornecedor e consumidor e que podem
configurar-se como beneficios perdidos na relacado (GUILTINAN, 1989,
KLEMPERER, 1995).

Quanto mais rigido e restritivo for o contrato do fornecedor com o cliente,
maiores serao os custos de rompimento. Um custo de troca explicito e direto que
este tipo de aprisionamento impde esta relacionado com as clausulas indenizatorias
de um contrato. Sendo assim, o consumidor deve procurar realizar contratos que
garantam prego, qualidade, prazos e indenizagbes pequenas no caso de
encerramento do contrato (CARUANA, 2004).



57

Outra varidvel importante, constante dos compromissos contratuais
envolvendo tecnologia, diz respeito ao contrato, ou clausulas de manutencéo.
Fornecedores que utilizem o conceito de aprisionamento em seu favor podem
oferecer precos iniciais abaixo de seus custos, facilitando a entrada de seus
produtos em novos clientes, utilizando, contudo, politicas de precos e servicos de
manuten¢do ou garantias estendidas que recuperem, com muito ganho, o beneficio
inicial proporcionado a um novo cliente. Como os sistemas ou tecnologias tendem a
ser complexos e por vezes incluir caracteristicas técnicas proprietarias e exclusivas
do fornecedor, pode ser impossivel encontrar alternativas de manutencao e reparo
com fornecedores alternativos (SHAPIRO, VARIAN, 1999).

2.4.4.2 Custos de troca relacionados a programas de fidelidade

Shapiro e Varian (1999) classificam esses custos de troca como “artificiais”,
pois surgem inteiramente da elaboracdo de uma estratégia empresarial. Tal
estratégia envolve acdes que estimulem a fidelidade dos clientes a uma determinada
marca. Um exemplo dessas estratégias sdo os programas de milhagem das
companhias areas, cartoes de créditos ofertados pelos fabricantes de automéveis a
seus clientes, que acumulam bénus que podem ser trocados por descontos na hora
da troca do carro, valor diferenciado em funcao da quantidade comprada de um
determinado produto, valor diferenciado em funcdo da quantidade de licencas a
serem adquiridas de um certo software, brindes apdés a compra ultrapassar
determinado valor estabelecido, oferecimento da possibilidade de concorrer a

prémios apds gastar mais que um valor especifico etc.

Os custos de troca criados pelos programas de fidelidade ocorrem de
variadas maneiras. Podem fazer com que o cliente perca algum atributo estimulante
da escolha da marca (brinde, prémios, descontos). Ao mesmo tempo, uma empresa
pode oferecer beneficios aos seus clientes de acordo com seus respectivos
historicos de compra. Experiéncias positivas no passado tendem a direcionar futuras
decisdes, inclusive no caso de se arcar com custos comparativamente superiores, 0

que aumenta os custos de troca para novas experiéncias (FORMAN, CHEN, 2003).
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Forman e Chen (2003), em seu trabalho sobre os custos de troca envolvendo
equipamentos de rede, utilizam o nivel de fidelidade e o tempo de utilizacdo de uma
determinada marca como indicadores dos custos de troca e do nivel de
aprisionamento enfrentados pelos consumidores destes tipos de equipamentos.

2.4.5 Custos psicoldgicos

Além dos custos psicologicos ligados aos relacionamentos pessoais e as
experiéncias de participar de uma rede de usuarios de uma tecnologia, um estudo
de Kahneman, Knetsch e Thaler (1991) aponta para um efeito de “sobrevalorizacéo”
da situacao atual (endowment effect) em que o usuario da um valor maior para um

objeto que possui do que outros pagariam pelo mesmo objeto.

Nos trabalhos de Gourville (2006, p. 102) sdo apresentados estes custos

psicolégicos associados as mudancas de comportamento:

“0 ser humano supervaloriza, de modo irracional, beneficios que ja desfruta em
relagdo aos que ainda nao desfruta. Isso faz com que valorize as vantagens de
um produto que ja possui em detrimento dos beneficios trazidos por outro,

novo”.

Outros custos psicolégicos estdo relacionados a aversdo ao risco e a
incerteza com relacdo ao desconhecido, representado por uma nova solucédo e/ou
um novo fornecedor. O receio de que a solucdo nao atenda as expectativas e de que
0s responsaveis pela decisdo possam ser responsabilizados tende a gerar uma
barreira, ou um custo, para que seja feita a troca (NOVEMSKY, KAHNEMAN, 2005).

2.4.6 Custos de oportunidade

Os custos de oportunidade estdo relacionados a ganhos potenciais futuros
que nao serao alcancados em funcgéo da troca de fornecedor, caracterizando-se por
beneficios que nem chegaram a ser alcangados na relacdo atual. Conforme citado
anteriormente, Hess e Ricart (2002) classificam como custos de oportunidade dois
tipos de custos: os custos de rede e os custos de complementos.
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O custo de oportunidade ligado ao efeito de rede surge quando o consumidor
tem que deixar para tras os beneficios de fazer parte de uma grande rede, enquanto
os custos de complemento surgem quando o consumidor antevé as oportunidades
perdidas ao migrar para um outro padrao de solucéao.

2.4.7 Custos de volta

Referem-se aos custos incorridos pelo comprador quando este tem que
retornar para a solucdo anterior, no caso de a nova solucdo nao atender as
expectativas, ou seja, no caso de esta ndo se mostrar capaz de gerar os beneficios
esperados (HESS, RICART, 2002).

Assim concluisse o embasamento tedrico que deu origem ao modelo proposto
por este estudo. No préximo capitulo é descrita a metodologia utilizada para a
verificagdo da validade deste modelo.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo é dedicado a apresentacdo da metodologia utilizada na
realizacdo da pesquisa para atingir os objetivos propostos de verificar a relagao
entre os custos de troca em tecnologia da informacdo e o aprisionamento

tecnoldgico das organizacoes.

3.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

O problema de pesquisa escolhido foi “em que medida os custos de troca em
tecnologia da informacdo provocam o aprisionamento tecnolégico das
organizacées?’, permitindo que a pesquisa levantasse dados sobre a percepcao dos
gestores de Tl quanto aos custos de troca a que estao sujeitas as organizagdes e
quanto ao grau de aprisionamento gerado.

3.1.1 Definicdo das categorias analiticas ou variaveis

O esquema da Figura 4 apresenta as variaveis de estudo e a relacao que se
deseja investigar entre elas. As praticas organizacionais que serao testadas por
meio das hipéteses H3, H4 e H5 estédo representadas como variaveis influenciadoras
desta relagéao.

] V.1 V.D.
CUSTOS DE TROCA APRISIONAMENTO
N f\ TECNOLOGICO
7’ ~
Ve | N
7 I ~
7’ N
7’ | ~
7’ ~
I Monitoramentodo | Existéncia de um | Utilizacdo de padrdes
L mercado | L PDTI | L abertos |
_____ J — — — — — J — — — — — J

Praticas organizacionais

Figura4 Variaveis de estudo.
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Utilizando a classificacdo de Kumar (2005), pode-se considerar que, ao se
investigar os efeitos de correlacdo entre duas variaveis, o interesse se concentra nas
mudancas e efeitos gerados pela relacdo entre elas. No estudo proposto, isto
significa analisar o efeito dos custos de troca na geracdo do aprisionamento
tecnoldgico da organizagao.

Foram formuladas as hipo6teses apresentadas no item 1.1 e replicadas a
sequir, para facilitar a compreensao dos procedimentos metodolégicos, cuja validade
foi testada por meio da analise dos dados obtidos da pesquisa de campo:

H1: Quanto maior a percepcao dos custos de troca por parte dos gestores,

maior o aprisionamento tecnoldgico das organizacées.

H2: Custos de troca financeiros sdo os que produzem maior grau de

aprisionamento.

H3: Organizacbes que possuem processo formal de monitoramento de

mercado apresentam menor grau de aprisionamento tecnolégico.

H4: Organizacdes que possuem um PDTI — Plano Diretor de Tecnologia da

Informacao — apresentam menor grau de aprisionamento tecnologico.

H5: Organizacdes que utilizam sistemas e padrdes abertos estdo menos

sujeitas ao aprisionamento tecnoldgico.

3.1.2 Defini¢cdes constitutivas e operacionais
Custos de troca

DC: custos arcados pelo consumidor, ou pelo novo fornecedor, para realizar a
mudanca de uma situagao atual (status quo) para uma nova situacado desejada e
distinta da atual. Pode envolver troca de: uma tecnologia, um fornecedor, um servico,
ou uma solucao (equipamento ou sistema) (SHAPIRO, VARIAN, 1999; FARREL,
KLEMPERER, 2006).

DO: a variavel foi operacionalizada utilizando-se questdes de escala Likert de

sete pontos, que tratam de cada um dos constructos que retratam as tipologias de
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custo de troca, os quais foram definidos por meio da jungdo dos modelos de varios
autores (KLEMPERER, 1987, 1995; SHAPIRO, VARIAN, 1999; HESS, RICART,
2002; BURNHAM, FRELS, MAHAJAN, 2003) e que estao apresentadas no Quadro 9

a sequir.
Aprisionamento tecnolégico

DC: fendmeno enfrentado pelas organizagdes usuarias de tecnologia que
ocorre quando as barreiras ao processo de troca de uma tecnologia por outra,
podendo envolver a substituicdo do fornecedor ou da solucao tecnoldgica utilizada,
impedem o processo de mudanca, mantendo a organizacdo presa a situagcao
tecnoldgica atual (SHAPIRO e VARIAN, 1999).

DO: percepcéao do respondente em cada organizacado pesquisada do grau de
aprisionamento ao fornecedor e a solucao tecnolégica atual, capturada por meio de
respostas a questdes 47, 48 e 68 do questionario, que utilizam uma escala Likert de
sete pontos.

3.2 OUTRAS DEFINIQOES IMPORTANTES PARA A PESQUISA
Monitoramento do mercado

Processo sistematico adotado pela organizacdo para o monitoramento de
opcobes alternativas de solucées e provedores disponiveis no mercado em geral.
Assim a organizacdo permanece aberta a novas opg¢des, reduzindo seu grau de
aprisionamento (SHAPIRO, VARIAN, 1999).

Existéncia de PDTI

Resultado do processo de planejamento estratégico de Tl, onde estao
registradas as acoes da gestao da Tl alinhadas ao planejamento estratégico de toda
a organizacado (REZENDE, 2002).
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Utilizacao de padroes abertos

Adocgdo, por parte da organizacdo, de padrées abertos para sistemas,
equipamentos e interfaces, aumentando a compatibilidade das solucbées de Tl e
ampliando a quantidade de fornecedores possiveis (FORMAN, CHEN, 2003).

Efeito de rede

Efeito gerado pelo conjunto de usuérios e fornecedores de uma determinada
tecnologia, que resulta em economias de escala e estabelecimento de padrdes de
mercado. Quanto maior a quantidade de participantes da rede, maior o valor da rede,
gerando assim um custo de troca coletivo, resultante da combinacdo dos custos de
troca de cada um dos participantes (SHAPIRO, VARIAN, 1999).

Investimentos prévios

Representam os investimentos que a organizagao ja realizou na solucao atual
(HESS, RICART, 2002).

Custos processuais

Sao custos que resultam do processo de levantar informacodes, analisar,
avaliar alternativas e tomar uma decisdo (BURNHAM, FRELS, MAHAJAN, 2003).

Investimentos potenciais

Sao gastos relacionados aos desembolsos que teriam que ser realizados no
caso de a organizacao optar por uma troca de solucdo (KLEMPERER, 1987).

Custos de oportunidade

Sao custos referentes a oportunidades futuras que a organizacdo antevé,
porém que serdo perdidas mesmo antes de serem aproveitadas em consequiéncia
do processo de troca (HESS, RICART, 2002).
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3.3 DELIMITAGCAO E DESIGN DA PESQUISA

Esta pesquisa procura medir o efeito que os custos de troca tém no
aprisionamento tecnolégico das organizacées usuarias de Tl. Faz isso a partir da
percepcao dos gestores de Tl, capturada por meio de uma survey.

Quanto aos objetivos ou fins, esta pesquisa € descritiva e explicativa (GIL,
2002; VERGARA, 2004), objetivando aumentar o conhecimento sobre o tema e

possibilitar sua analise sob uma nova perspectiva.

3.3.1 Delineamento da pesquisa

O delineamento para a pesquisa € do tipo levantamento, método que tornou-
se usual em ciéncias sociais, tendo como objetivos a descricdo e explicacao de
fendbmenos (BABBIE, 1999).

Varios autores (KERLINGER, 1980; SELLTIZ el al., 1974) explicam que as
pesquisas de levantamento englobam a coleta de dados de uma populagdo com o
objetivo de descrever, avaliar a incidéncia relativa, a distribuicdo e a inter-relacao de
fenbmenos que ocorrem naturalmente no ambiente e ndo podem ser manipulados
ou submetidos a experimentacao em laboratério. Desta forma, é caracteristica da
pesquisa do tipo survey a selegdo de uma amostra de determinada populagao, para
a aplicacao de questionario e, a partir de uma perspectiva quantitativa, desenvolver
o tratamento e a analise dos dados.

A pesquisa do tipo survey foi a escolhida devido aos objetivos propostos
nesta pesquisa, atendendo aos requisitos sugeridos por Freitas et al. (2000) para a

sua utilizacao:

»= responder questdes do tipo “o qué?”, “por qué?”, “como?” e “quanto?”, ou
seja, o foco de interesse recai sobre “0 que esta ocorrendo” ou “como e
porque esta ocorrendo”;

* nado existe interesse ou nao € possivel controlar as varidveis dependentes

e independentes;
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= 0 ambiente natural € a melhor situacdo para estudar o fenébmeno de
interesse;

= 0 objeto de interesse ocorre no presente ou no passado recente.

O estudo proposto se utiliza de um corte transversal (cross sectional)
caracterizando-se pela coleta de dados em um s6 momento para descrever e
analisar o estado das variaveis de estudo (XIMENES; ARAUJO, 1995).

O delineamento também deve se preocupar com a adequacdo dos
respondentes a unidade de anadlise, ou seja, os individuos que fornecem as
informacdes devem representar a unidade que se quer investigar. A unidade de
andlise poderia ser um individuo, um grupo, um setor da organizagdo ou a prépria
organizacao (PINSONNEAULT, KRAEMER, 1993). No delineamento desta pesquisa
o nivel de analise considerado foi 0 organizacional e a unidade de observagao foram
0s gestores responséaveis pelas estratégias relacionadas a tecnologia da informacao.

Utilizou-se uma amostra por adesao, a partir do convite enviado a grupos de
organizacdes. No procedimento de amostra por voluntarios, de natureza
essencialmente nao probabilistica, o instrumento de coleta de dados é
disponibilizado pelo pesquisador, que aguarda o retorno voluntario dos dados pelos
respondentes (CONTANDRIOPOULOQOS et al., 1994).

Os convites para a participacdo na pesquisa foram enviados entre os dias 28
de agosto e 15 de outubro de 2009 para os gestores de Tl de trés grupos distintos
de organizagoes:

e grupo 1 — empresas brasileiras desenvolvedoras de software,
cadastradas no Programa Softex. Esta populagao foi escolhida em
funcdo de que: sado organizacbes que fazem uso intenso da
tecnologia da informacao; sdo empresas que atuam em mercado
dindmico e de grande velocidade de mudanca; e o grupo de
organizacoes ja foi alvo de outro estudo conduzido por pesquisador
da Universidade Positivo, 0 que amplia 0 conhecimento sobre a
base de dados utilizada e sobre as empresas nela constantes.
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e grupo 2 — gestores de Tl participantes da rede social LinkedIn, que
reune profissionais de mercado que trocam contatos e experiéncias,
além de participarem de grupos de discussao de interesse em
comum. Foram enviados convites aos participantes da rede que
estdo diretamente conectados ao autor do estudo e também aos
que participam de grupos de discussao internos a rede de
relacionamento. A conveniéncia e o interesse pela relevancia do
tema foram os motivos da escolha desse grupo de gestores e suas

organizagoes.

e grupo 3 — gestores de Tl de 6rgaos publicos, autarquias e empresas
estatais, que participaram de treinamentos ministrados pelo autor
da pesquisa. A conveniéncia e interesse pelo tema foram os fatores

motivadores da inclusdo desse grupo na pesquisa.

3.3.2 Procedimentos de coleta de dados

O instrumento de coleta de dados para a survey conteve questdes objetivas
que, na maior parte dos casos, utilizaram uma escala Likert de sete pontos para a
obtencéo das respostas. Dentre as vantagens da utilizacdo de escala do tipo Likert,
além dos resultados poderem ser facilmente submetidos a tratamento estatistico,
esta um rapido entendimento pelos entrevistados, conforme salienta Graeml (2004).

Outras questbes objetivas utilizaram opg¢des de unica ou multipla resposta.

As questdes foram agrupadas em blocos, procurando facilitar a leitura e
resposta. Estes blocos agruparam questbes sobre 1) a caracterizacdo geral da
organizacao, 2) a percepc¢ao do gestor de Tl quanto ao mercado de solugdes, 3) sua
percepcao sobre a solucdo atual adotada pela organizacdo e também sobre uma
potencial solugdo substituta, 4) a percepcédo sobre o provedor da solugdo atual,
sobre o0 processo de troca e, finalizando, 5) um bloco de questdes sobre os
resultados potenciais de um processo de troca.
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As questdes que formavam o primeiro bloco de caracterizacdo da
organizacao estao listadas no Quadro 6, a seguir.

Quadro 6 Bloco de questdes preliminares utilizadas para caracterizar a organizacao

1. Qual a quantidade de funcionarios da empresa? ] funcionarios

2. Qual a quantidade de funcionarios da area de TI? ] funcionarios

[
[

3. Ha quantos meses vocé trabalha na empresa? [ ] meses
(

4. Vocé, como gestor de TI, participa do planejamento )Sim () Nao
estratégico da organizagao?

Custos baixos
Produtos inovadores

5. O principal diferencial competitivo da organizacdo em )
)
) Qualidade diferenciada
)
)

gue vocé atua como Gestor de Tl baseia-se em:

Néao sei definir
Outro

6. No caso de outro diferencial competitivo, especifique-o.

]

7. Quanto a adocao de novas tecnologias, a sua
organizagao:

) E a primeira a adotar uma nova
ecnologia (first mover)

) Adota uma nova tecnologia ap6s
0S primeiros casos de sucesso
() Adota junto com a média do
mercado
() So adota ap6s a maioria ter
adotado
() Eumadas Ultimas empresas a
adotar a nova tecnologia

(
(
(
(
(
[
(
t
(

8. Sua organizacgao possui um Plano Diretor de Tecnologia ( )Sim ( ) Nao
da Informacao? () Estamos elaborando

Fonte: questionario da pesquisa.

Logo apds o primeiro bloco de questdes, foi apresentada ao respondente uma
explicacdo solicitando que, para as demais questdes, fosse considerada a principal
solucdo de Tl em uso na organizacao. O texto dizia: “Considere o seu principal
PROVEDOR DE TI, e que prové sua principal SOLUCAO DE TI. Solucdo que pode
envolver tanto itens de software (sistemas, aplicativos, linguagens, bancos de dados),
como itens de hardware (computadores, servidores, equipamentos de rede) e
também servicos (suporte, operacdo, manutengdo). Esta SOLUCAO deverd ser
considerada para todas as proximas questées.”
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O Quadro 7 apresenta as questdes utilizadas para caracterizar a solugao

atual utilizada pela organizagéo.

Quadro 7 Bloco de questdes preliminares utilizadas para caracterizar a solucao

9. Quantas pessoas utilizam (sdo afetadas por) essa solugéo na

" [ ] funcionarios
empresa’?

10. Ha quantos meses a organizagao utiliza esta solugéao? [ ] meses

O que envolve a solucdo que sera considerada nesta pesquisa (pode marcar mais de uma op¢ao)?
11. A solucao envolve hardware. ()
12. A solugcao envolve licengas de software. ()
13. A solucao envolve desenvolvimento de software. ()
14. A solugcao envolve servicos. ()

15. Vocé percebe alguma necessidade de mudar de solugao e/ou ( )Sim ( )Nao
provedor?

16. Por qué? (caso deseje justificar sua resposta anterior) [ ]

Fonte: questionario da pesquisa.

Na sequéncia foram apresentadas as questdes que utilizavam a escala Likert
de sete pontos, variando desde “discordo totalmente” até “concordo totalmente”,
além de uma opcao para indicar que a questdo ndo se aplicava a situacao
vivenciada pelo respondente. Estas questbes foram divididas em blocos que
buscavam obter percepcdes sobre a organizacdo, sobre o mercado de solucdes,
sobre como o gestor avaliava a solucdo atual, sobre as caracteristicas de uma
possivel solugdo substituta, sobre como provedor da solucéo atual é percebido pelo
gestor, sobre qual a visdo do gestor sobre o processo de troca e sobre os possiveis
resultados dessa troca. As questdes, divididas em seus respectivos blocos, estao

apresentadas no Quadro 8 a seguir.

Quadro 8 Blocos principal de questdes em escala Likert

Com relacdo a ORGANIZACAO:
17  Nossa organizacao nao gosta de se arriscar.
18  Nossa organizacao tem um processo formal de acompanhamento de solu¢des alternativas
disponiveis no mercado.
19  Nossa organizacao utiliza sistemas e padrdes abertos nas solugdes de TI.
20 Nossa organizacdo sofre uma grande presséo por tempo.
21 Nossa organizagao realiza trocas frequentes de solugdes de TI.
22  Nossa organizagdo sempre obtém resultados positivos com as trocas que fazemos em TI.

Com relacdo ao MERCADO DE SOLUCOES de Tecnologia da Informacao:
23 A quantidade atual de provedores alternativos para nossa necessidade é bastante alta.

24  As ofertas de solugdes nesse tipo de industria sdo dificeis de entender e avaliar.
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25

26
27

28

29

Sempre recebemos propostas de concorrentes do provedor atual demonstrando interesse em
tornarem-se nossos fornecedores.

A qualidade da solugéo varia bastante entre diferentes provedores desse mercado.

Temos uma 6tima expectativa sobre o desempenho das alternativas de mercado que possam
substituir a atual.

As solugbes disponiveis no mercado sdo compativeis com a atual, demandando pouco
treinamento.

As solugbes disponiveis no mercado utilizam o mesmo padrdo de armazenamento de
informacdes da solucao atual, possibilitando o reaproveitamento de muita coisa, no caso de
substituicao.

Com relacéao a solucao ATUAL:

30
31

32

33

34
35
36
37
38

39
40

41
42
43
44
45
46

47

48

A solucéo atual € a lider de mercado, possuindo uma grande quantidade de clientes.

A solucgéo atual é utilizada (ou pelo menos percebida) pelos nossos clientes no nosso
relacionamento com eles.

A solugéo atual é utilizada (ou pelo menos percebida) pelos nossos fornecedores no Nosso
relacionamento com eles.

A solugao atual propicia que estabelegamos relacionamento com outras empresas e usuarios
da mesma solucéo.

A solugéao atual oferece muitos beneficios para nossa organizagéao.

A solucéo atual apresenta custos que julgamos serem justos.

A solugéo atual apresenta uma 6tima qualidade.

A solucéo atual oferece um desempenho melhor que outras opgdes do mercado.

A solucgéo atual utiliza padrdes proprietarios para armazenamento de informagdes (em
arquivos e bancos de dados) que ndo sdo compativeis com outras solugées do mercado.

A solucéo atual é bastante complexa, requerendo provedores muito especializados.

Investimos muito tempo e dinheiro no processo de avaliagao, teste, sele¢ao e contratagéo da
solucao atual.
Investimos muito tempo e dinheiro na customizagéo da solugado atual.

Uma grande quantidade de pessoas recebeu treinamento formal na solugédo atual.
E alto o nivel de conhecimento (e uso) da solugao atual.

Para substituir o contrato da solugdo atual ha multas e penalidades financeiras.
Foram adquiridos itens adicionais que complementam a solucao atual.

Os itens complementares sdo compativeis somente com a solugéo principal atual e no caso
de troca dessa também teriam de ser substituidos.

Enquanto a solucdo atual mantiver suas caracteristicas, é improvavel que nossa organizacao
migre para outro provedor.

E grande a nossa intengdo de permanecer com a solugéo atual.

Com relacdo a uma potencial solucdo SUBSTITUTA:

49
50
51
52
53

54

A solugédo substituta precisa necessariamente apresentar um custo menor.

A solucéo substituta precisa necessariamente apresentar uma qualidade melhor.

A solugéao substituta precisa ter uma base de usuérios equivalente a solugéo atual.

A solugéao substituta precisa ter uma penetragdo de mercado equivalente ou superior a atual.

A solucéo substituta precisa possuir um sistema aberto padronizado, que possibilite a
utilizacao de variados complementos.

A solucéo substituta precisa ser oferecida por um provedor com imagem estabelecida no
mercado.

Com relacao ao provedor da solugao ATUAL.:

55

Temos um étimo relacionamento com nosso provedor atual.
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56

57
58
59

60
61

62
63
64
65
66
67

68

Sentimo-nos mais confortaveis interagindo com as pessoas que trabalham para nosso
provedor que com as de outros provedores.

Gostamos de conversar e interagir com as pessoas que trabalham no nosso provedor atual.
Importamo-nos com as pessoas que trabalham no nosso provedor atual.

Tentamos usar nosso provedor atual para todo tipo de necessidade em que ele possa nos
atender.
O provedor da solugéo atual oferece um programa de fidelidade e descontos progressivos.

Fizemos um grande investimento no desenvolvimento do relacionamento com nosso provedor
atual.
Nao damos importancia para a marca do provedor que usamos.

Gostamos da imagem publica e de mercado que nosso provedor possuli.

Temos uma 6tima percepgao sobre a marca e imagem do provedor atual.

Nosso provedor atual é sem davida o melhor provedor com o qual poderiamos fazer negécios.
Apoiamos nosso provedor como empresa.

Incentivamos nossos clientes, parceiros e fornecedores a fazerem negécios com nosso
provedor atual.
Pretendemos continuar utilizando e fazendo negé6cios com nosso provedor atual.

Com relacdo ao processo de TROCA:

69
70
71

72
73
74

75

76
77
78

79
80
81
82

83
84

Trocar de provedor envolve um processo de negociagcao de compra desagradavel.
Toma bastante tempo passar pelas etapas para trocar para um novo provedor.

A busca de novas alternativas toma muito tempo, é dificil e custosa, requerendo uma série de
formalidades.
Compreender um novo provedor ndo exigird muito esforgo.

Existe uma série de formalidades envolvidas no processo de trocar de provedor.

Nao podemos arcar com o tempo necessario para obter informacdes e avaliar completamente
outro provedor.

Comparar os beneficios do meu provedor atual com os beneficios de outros tomaria muito
tempo, mesmo tendo as informacdes.

Conhecer um novo provedor é dificil e custoso.
Aprender a usar uma nova soluc¢do tdo bem como usamos a atual levaria muito tempo.

As solugdes disponiveis no mercado sdo compativeis com sistemas complementares ja
adquiridos para a solugéo atual, possibilitando a utilizacao dos investimentos realizados.

Um novo fornecedor ndo arcaria com custos de adaptagéo e customizagdo que necessitamos.
Acostumar-me com um novo provedor e seus métodos de trabalho seria dificil e demorado.
Perderia beneficios por ser um cliente antigo do meu provedor atual se eu o deixasse.

Trocar para um novo provedor envolveria alguns gastos antecipados (garantias, taxas de
acesso, depositos).
Qualquer problema com a substituicao afetaria minha posi¢do como gestor de TI.

Qualquer problema com a substituicdo afetaria a organizagdo como um todo.

Com relacdao aos RESULTADOS OBTIDOS com uma eventual TROCA:

85

86
87

88

Trocar de solugao incorreria em muito esforgo, que poderia ndo ser compensado pelos
ganhos obtidos.
Adaptar uma nova solugao exigiria tempo e investimentos muito altos.

Mesmo depois de mudar de provedor, teria trabalho para atingir o mesmo ritmo de trabalho
COm 0 Novo.

Migrar para a solugdo de outro provedor provavelmente envolveria custos ocultos ndo
programados.




71

89  Mudar para um novo provedor provavelmente resultaria em alguns aborrecimentos
inesperados.

90 Teriareceio de que a solugéo oferecida pelo provedor alternativo ndo funcionasse tao bem
quanto o esperado.

91 Sentiria falta das pessoas do meu provedor atual com as quais trabalho se eu trocasse de
fornecedor.

92 Ao trocar a solucao atual perderia o acesso a rede de servicos complementares existente.

93 Ao trocar o provedor da solugdo atual teria que suportar uma qualidade inferior por um tempo.

94  Trocar de provedor significaria perder ou ter de substituir pontos, vantagens e descontos que
acumulei com o provedor atual.

95  Nao tenho certeza sobre quais seriam os resultados finais ao negociar com um novo provedor
que ndo conhecemos.

96 Provavelmente acabaria realizando um mau negécio, do ponto de vista financeiro, ao trocar
para outro provedor.

97  Temo que alguns beneficios da solugao atual ndo seriam obtidos com a nova solugéo.

98 O custo de voltar para a solugéo antiga, no caso de a nova ndo atender as expectativas, seria
muito alto.
99  Perderiamos muito dinheiro ao trocar de solugao (créditos, compras feitas, beneficios).

100 Teriamos que gastar muito dinheiro no processo de troca (além do valor da nova solugao).

Fonte: questionario da pesquisa.

O questionario foi colocado no Survey Monkey, um website que hospeda
pesquisas survey na Internet. A versao definitiva, e tal como apresentada aos

respondentes, esta apresentada no Apéndice deste trabalho.

As questbes elaboradas cobriram os constructos definidos pelo modelo
tedrico consolidado e foram divididas da forma apresentada no Quadro 9.

Quadro 9 Identificacao de questdes por constructo do custo de troca

Custos Investimentos na situacao atual Custos potenciais

de selecao 30, 31, 32, 40 49, 50, 51, 52, 53, 54, 69, 71, 74, 75, 76
de ativacao 37, 38, 41, 45, 46 72,73,78,79, 80, 86

de construcao 33, 42,43, 47, 55, 56, 57, 59, 61, 68 77,91

formais 44, 60 81, 82,94, 99, 100
psicolégicos | 34, 35, 36, 48, 58, 62, 63, 64, 65, 6, 67 | /1 0 0% 85, 87,85, 89,90, 93, 95, 96,
de oportunidade Nao aplicado 92

de volta Nao aplicado 98

Fonte: elaborado pelo autor

Estas questdes cobriram integralmente o modelo proposto por Burnham, Frels
e Mahajan (2003) e incluiram outras questbes elaboradas a partir dos demais
modelos utilizados para a construcdo do modelo consolidado, utilizado nessa

pesquisa.
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Complementando as questdes dos constructos tedricos que buscavam
descrever e mensurar as tipologias de custos de troca, foram adicionadas questdes
para avaliar a influéncia de algumas caracteristicas como moderadoras da relacao
entre aprisionamento e custos de troca (BURNHAM, FRELS, MAHAJAN, 2003),
sendo estas: (1) percep¢des quanto ao produto e mercado, (2) experiéncias prévias
da organizacgao e (3) caracteristicas da organizacao. As questdes referentes a esses
tépicos estao identificadas no Quadro 10.

Quadro 10 Identificacdes de questbes relacionadas aos fatores influenciadores

Percepcodes quanto ao produto, opcoes alternativas e mercado

Complexidade do produto (atual e potencial) 19. 23. 24. 95 26. 27. 28. 29. 39

Heterogeneidade (das alternativas de mercado)

Experiéncias prévias da organizagao

Experiéncia com alternativas (processo de avaliagao
e teste) 18, 21, 22

Experiéncia de troca (positivas e negativas)

Caracteristicas da organizacéao

Pressao por tempo 1,2,4.5.6,7,8.9, 17, 20
Pressao por custos

Aversao a risco

Fonte: elaborada pelo autor

No Survey Monkey foram criados enderecos independentes para cada um
dos grupos da amostra, permitindo a identificacdo do grupo a que pertence cada um
dos respondentes.

Os enderecos para acessar o questionario foram enviados por meio de
mensagens de correio eletrénico. Junto com o enderecgo foi enviada uma carta de
apresentacao explicando os principais objetivos da pesquisa, bem como o
compromisso do retorno de um sumario executivo com o0s principais achados da
pesquisa. Foi feito um primeiro envio para enderecos eletrbnicos de empresas que
haviam respondido a pesquisa anterior que abordou as empresas do grupo 1,
formada por empresas desenvolvedoras de software. Vinte e duas respostas foram
obtidas. Uma mensagem de reforco aos que nao haviam respondido foi
encaminhada duas semanas apds o primeiro envio. Entdo, quarenta e seis

respostas adicionais foram conseguidas. Ao mesmo tempo foram realizados os
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envios para os grupos de contatos da rede social LinkedIn e gestores de 6rgaos

publicos, adicionando outras 36 respostas nos dias que se seguiram.

Ao final, uma mensagem de agradecimento foi enviada a todos os contatados
originalmente, independentemente de terem respondido ao questionario ou nao.
Esta iniciativa surtiu um bom resultado porque, embora ndo fosse uma terceira
mensagem explicitamente voltada a obter a colaboracdo dos respondentes em
potencial, o que poderia irritar aqueles que nao estivessem mesmo dispostos a
contribuir, ocasionou o retorno de outros dezesseis questionarios respondidos. A

Figura 5 a seguir apresenta a quantidade de questionarios respondidos por dia.

g

20

—_—_r—_—_—T——

Legenda:

A — Envio de e-mail para o grupo de empresas que respondeu a pesquisa anterior.

B — Envio do reforgo para o grupo de empresas que respondeu a pesquisa anterior.

C - Envio para toda a base de empresas do setor de software e contatos do LinkedIn.

D — Envio para a base de empresas do setor publico.

E — Envio de reforgo para todos os enderegos de e-mail.

F — Envio de e-mail de agradecimento pela participagéo para todos os enderecos de e-mail.

Figura5 Cronograma do envio e quantidade de questionarios respondidos por dia
Fonte: dados obtidos do sistema utilizado para a pesquisa.
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3.3.3 Procedimentos de tratamento e analise dos dados

Como os dados de resposta captados pelo Survey Monkey ja estavam em
formato digital, foi facil realizar a exportacdo das respostas para o Excel e para o
pacote de analises estatisticas SPSS e, a partir dai, realizar a analise estatistica
descritiva e multivariada das respostas. Alguns ajustes foram necesséarios no
processo de importacdo dos dados pelo pacote estatistico SPSS, para configurar os
tipos de variaveis e ajustar o sentido de algumas das questdes que utilizaram a
escala Likert de sete pontos, que apresentavam sentido oposto as demais.

O Quadro 11, apresenta um resumo do design da pesquisa e metodologia
empregada.

Quadro 11 Resumo da metodologia empregada

Abordagem metodoldgica Quantitativa

Tipo de pesquisa Descritiva e explicativa

Técnica de investigacao Survey

Instrumento de coleta Questionario

Analise dos dados Andlise estatistica descritiva e multivariada

Perspectiva temporal Corte transversal

Objeto empirico Organizagbes usuarias de Tl

Nivel de andlise Organizacional

Unidade de observacao Gestores de Tl

Enfoque de observagao Relacdo entre os custos de troca e o aprisionamento
tecnoldgico nas organizagdes

Critério de selecdao da amostra | Conveniéncia (amostra ndo probabilistica por adesao a partir de
convite enviado por e-mail)

Quantidade de observacoes Dependente da adesdo. A amostra final foi composta com as
respostas de 72 empresas do setor de software, 30 empresas
dos contatos da rede social (LinkedIn) e 18 empresas publicas.

3.3.4 Etapas da pesquisa

Sao descritos aqui os procedimentos utilizados para a realizacao da pesquisa,
apresentados de forma sequencial e evolutiva das atividades, divididos em quatro
fases: pesquisa bibliografica, coleta de dados, tratamento dos dados coletados e
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analise, contrastando a teoria existente sobre o assunto com os achados da

pesquisa de campo.

O desenho da pesquisa esta representado na Figura 6, que apresenta as

fases que foram desenvolvidas.

FASE | FASE Il FASE Il FASE IV
. .~ 4 3
Revis&o da literatura Dc%(:wnslﬁi?:tgzs Tratamento e analise Andlise dos
estatistica dos dados resultados da
de campo pesquisa de campo a
Base teodrica Questionario inicial luz %?(igetggtaepre-
Resultados finais N y
Modelo consolidado Validaco [ h
para estudo dos custos Nova teorizaco a
de troca partir dos resultados
e Questionario final da pesquisa
Pesquisa de campo Relatdrio final

Figura6 Etapas da pesquisa
Fonte: o autor

Fase | — Base teorica

Para fundamentacdo dos conceitos foi iniciada a revisdo da literatura dos
assuntos relacionados com custos de troca, aprisionamento tecnologico e gestdo da
tecnologia da informacao nas organizacdes. Para tanto foi realizada uma exaustiva
consulta de publicacbes no Brasil e no exterior. Esta pesquisa tedrica resultou na
consolidagdo de um modelo preliminar para avaliacdo dos custos de troca que foi
utilizado na definicdo dos constructos e questdes da survey.
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Fase Il - Pesquisa de campo

A partir da base tedrica e do modelo desenvolvidos na Fase |, foi
desenvolvido um questionario para cobrir os constructos envolvidos na definicao das
variaveis de estudo. De acordo com Malhotra (2001, p. 179), “geralmente, o
questionario é estruturado visando a uma certa padronizacdo no processo de coleta
de dados e as perguntas sao feitas em uma ordem pré-especificada”. O questionario
foi revisado por quatro profissionais da area de Tl, a convite do autor da pesquisa, e
para isso estes profissionais simularam o processo de resposta do instrumento de
pesquisa. Foram apresentadas sugestdes de alteracdo da redacéo de alguns termos
de forma a deixar mais claras as afirmacdes contidas nas questdes. Apds essa
revisdo, o questionario foi ajustado, mantendo a mesma quantidade de questbes e
assegurando-se de que o sentido original pretendido, no caso de questdes extraidas
de questionarios aplicados em estudos anteriores, estava sendo mantido. Os dados
foram coletados entre os dias 28 de agosto e 17 de outubro de 2009.

Fase lll - Tratamento e analise dos dados

Nesta fase foi realizado o tratamento dos dados coletados com as respostas
dos questionarios dos gestores de Tl. Para tanto foi utilizado o pacote estatistico
SPSS, verificando-se a validade dos constructos (interna, externa e de confiabilidade)

para, finalmente, realizar-se a andlise estatistica multivariada dos dados.

Foi aplicada uma analise fatorial para verificar se a consisténcia dos fatores
tedricos era mantida no levantamento dos fatores empiricos observados por meio
das respostas das questbes da survey. Buscou-se verificar a correlagdo entre

algumas das caracteristicas organizacionais e os custos de troca e aprisionamento.

A partir das variaveis latentes obtidas executou-se uma analise de clusters
para a identificagdo de agrupamentos de organizagdes a partir dos quais se
pudessem definir tipologias de perfis de organizagdes.

Fase IV — Cruzamento da base tedrica e achados da pesquisa

A partir dos resultados encontrados na pesquisa de campo foi realizada uma
confrontacdo com os conceitos da base tedrica e discutida uma nova teorizacao a
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partir da analise desses resultados. A partir dessa analise foi preparado o relatorio

final da pesquisa.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados das analises estatisticas. Os
dados foram analisados por meio do software estatistico SPSS e as principais
técnicas estatisticas utilizadas foram a analise fatorial e a analise de clusters.
Inicialmente é apresentada uma andlise descritiva dos dados e, na sequéncia, sdo

apresentadas as demais analises multivariadas.

4.1 ANALISE DESCRITIVA

Foram preenchidos 120 questionarios, dos quais 68 estavam completos. Nas
analises descritivas foram consideradas todas as respostas recebidas para cada
uma das questdoes analisadas, mas, para algumas das analises multivariadas, foi
necessario descartar os questionarios que apresentavam elevado indice de nao

respostas (missing values).

4.1.1 Caracterizacdo da amostra de organizagdes respondentes

Foram realizadas algumas analises cruzadas das variaveis pesquisadas com
relacdo ao porte das organizacées que responderam a pesquisa. Para isso
considerou-se a classificacdo do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE,
2008) relativa ao tamanho das organizacoes, classificando-se como microempresas
aquelas que tém até nove funcionarios, como pequenas empresas aquelas que
possuem entre dez e quarenta e nove empregados, médias empresas aquela com
até duzentos e quarenta e nove empregados e como grandes as que tém duzentos e
cinquiienta ou mais funcionarios. A Figura 7 a seguir mostra a distribuicdo do porte
das empresas que participaram da pesquisa. De acordo com o relatério do IBGE
dedicado ao estudo demografico das empresas, realizado em 2006, e publicado em
2008, informa que 92,2% das empresas sao microempresas, 6,7% classificam-se
como pequenas empresas, 0,9% como empresas médias e somente 0,2% s&o

grandes empresas.

A distribuicdo da amostra utilizada no presente estudo difere dos numeros
encontrados pelo IBGE em funcéo das caracteristicas dos grupos selecionados, que
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envolveram empresas desenvolvedoras de software, ou que tivessem uma estrutura
departamental que justificasse a existéncia de um gestor de Tl ou ainda empresas
publicas. Esta opcdo de amostra acabou por reduzir a participacdo de
microempresas no estudo, obtendo-se uma distribuicdo distinta dos numeros
encontrados pelo IBGE.

Grande
27 Micro
22,5% 34
28,3%

Média
21
17,5%
Pequena
38
31,7%

Figura7 Tamanho das organizacdes que participaram do estudo
Fonte: dados primarios da pesquisa.
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De acordo com os convites enviados, foram obtidos 72 questionarios das
empresas do setor de software (60%), 30 questionarios de empresas que fazem
parte dos contatos obtidos por meio da rede social LinkedIn (25%) e 18 empresas

publicas (15%), conforme mostrado na Figura 8.

Empresas
publicas
18
15,0%

Rede
social Setor
30 software
25,0% 72
60,0%

Figura8 Composi¢do da amostra de conveniéncia obtida
Fonte: dados primarios da pesquisa.

4.1.2 Caracteristicas da organizacao percebidas pelos gestores

A Figura 9 apresenta a percepcdo dos gestores com relagdo as suas
organizacoes. Os gestores concordam que enfrentam uma grande pressao por
tempo (78,1%), embora ainda assim nao percebam a necessidade de mudanga,
conforme visto anteriormente, e nem realizem com frequéncia essas trocas (64,9%).
Como as trocas sdo mais raras, pode-se perceber uma conformidade com a situacao
atual, o que denota fidelidade, acomodacdo ou aprisionamento. Tratando-se a
tecnologia da informacdo de area tdo dindmica e inovadora, em que meses
significam o mesmo que anos para outros tipos de tecnologia (FINE, 1999), chama a

atencao o alto grau de “imobilidade” apresentado nas respostas a pesquisa.

No trabalho de Prahalad e Krishnan (2002, p. 24) é apresentado um resumo
desses desafios de mudancga normalmente enfrentados pelos gestores de Tl, e que
nao parecem refletidos nos achados da pesquisa:
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Managers are continually being confronted with new and ever-changing competitive
pressures from deregulation, globalization, ubiquitous connectivity and the convergence
of industries and technologies. But managers’ ability to respond rapidly to those
challenges is predicated upon having a sophisticated and facile organizational and
technical infrastructure, and a degree of information-technology flexibility that traditional
approaches cannot provide. Increasingly, even at global companies known for their
competitive and technical savvy, the gap between emerging strategic direction and IT’s
ability to support it is significant and debilitating.

Uma maior proporcao de gestores concorda com a afirmacado de que sao
obtidos resultados positivos com as trocas realizadas na area de Tl (42,5%), embora
uma grande quantidade deles se mostre indiferente com relagdo aos resultados
positivos (37,5%). Ao mesmo tempo nao parecem realizar estas trocas com a
frequéncia que poderia ser esperada (16,8%).

Nossa organizagéo...

l4
... sofre uma grande pressao por tempo !

... utiliza sistemas e padrdes abertos nas
solucdes de Tl l

... sempre obtém resultados positivos com
as trocas que fazemos em TI

... tem um processo formal de
acompanhamento de solucdes alternativas
disponiveis no mercado

... Ndo gosta de se arriscar

... realiza trocas frequentes de solugbes de |

TI |
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
= Concorda totalmente Concorda parcialmente = Tende a concordar
Nem concorda e nem discorda = Tende a discordar Discorda parcialmente
Discorda totalmente Nao se aplica

Figura9 Percepcéao do gestor de Tl quanto a Tl na organizacao
Fonte: dados primarios da pesquisa.

Uma grande proporcdo de empresas nao possui um processo formal de
acompanhamento de solucées alternativas disponiveis no mercado (49,0%), o que
dificulta a avaliacdo de alternativas, amplia incertezas e pode levar ao

aprisionamento. Ao contrario do que a estratégia para consumidores, sugerida por
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Shapiro e Varian (1999) apregoa, estas organizacdes ndo mantém suas opc¢des
abertas ao estarem fechadas para novas opcdoes de fornecedores.

4.1.3 Classificacdo das solugdes analisadas na pesquisa

Os gestores informaram na pesquisa quais 0s itens que estariam
considerando como a solugdo a ser analisada. Servicos foram citados como
componentes dessa solucao atual por 68,9% dos respondentes. A contratacédo do
desenvolvimento e licencas foram citados por 55,9% e 54,9% dos gestores,
respectivamente. A compra de hardware foi a que menos foi considerada como parte
da solucao analisada, aparecendo apenas em 43,1% dos questionarios respondidos.

68,9 %
54.9 % 55,9 %
43,1 %
70
56 57
Hardware Lincengas Desenvolvimento Servicos

O que esta incluido na solucao de Tl analizada

Figura 10 Solugcdes consideradas na resposta da pesquisa
Fonte: dados primarios da pesquisa.
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4.1.4 Participacao do gestor no planejamento estratégico e existéncia de PDTI

Embora uma grande proporcao dos gestores de Tl participe do planejamento
estratégico de suas organizacoes (87,5%), apenas uma pequena parcela (28,3%)
declara existir na organizagdo um plano diretor de Tl (PDTI). Conforme pode ser
observado na Figura 11, a participacdo do gestor de Tl no planejamento estratégico
€ menor nas grandes empresas (70,4%), enquanto nas empresas menores esse
valor oscila entre 89,5% nas pequenas até 97,1% nas microempresas. Obteve-se,
por meio de um teste ANOVA, uma significancia p<0,001 que comprova que tal
diferenga ndo se deveu a um erro amostral. Isto pode indicar um acumulo de
funcdes e responsabilidades desse gestor, que nao é encarregado apenas da area
de Tl, mas também de outras areas da organizacao no caso das empresas de menor
porte.

100%

90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

Gestor de Tl participa do planejamento
estratégico

0%

Micro Pequena Média Grande Total geral

Porte da empresa

=Sim  Néo

Figura 11 Participacao do gestor de Tl na elaboracao do planejamento estratégico
Fonte: dados primérios da pesquisa.
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A existéncia de um plano diretor de tecnologia da informacdo é maior nas
grandes empresas (48,1%) e menor nas microempresas (14,7%), e a significancia
obtida em um teste ANOVA (p <0,001) indica que essa diferenca ndo se deveu a um
erro amostral. Apesar de uma menor quantidade de empresas de porte médio que
compéem a amostra do estudo, chama a atencdo a menor incidéncia do PDTI

nessas empresas.

100%
90% | 5
80% | =
70% e 67

60%

50%

40%

30%

13
20%

34
10%

Existéncia de um plano diretor de TI

0%

Pequena Média Grande Total geral

Porte da empresa

= Sim Elaborando Nao

Figura 12 Existéncia de um plano diretor de Tl na organizacédo em fungao do porte
Fonte: dados primérios da pesquisa.
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A percepcao da necessidade de mudanca das empresas que possuem um
plano de Tl (34,5%) parece diferir das que nao possuem o plano de Tl (29,3%), mas
devido a significancia obtida por meio de um teste Qui-quadrado (X* = 5,64, p =
0,060) verificou-se que estas diferencas podem dever-se a um erro amostral.

100% r

90%

80% [

70% | 9

41

60%

50% |

40% |

30%

20% |

10%

Intencao de mudar de solucao/provedor

0%
Dispomos de plano  Estamos elaborando o N&o dispomos de plano
diretor de Tl plano diretor de Tl diretor de Tl

= Mudar Nao Mudar

Figura 13 Intencado de mudar a principal solucdo de Tl versus existéncia de um plano
de Tl

Fonte: dados primarios da pesquisa.
4.1.5 Avaliagédo da solugao atual

Nas questdes utilizadas para a avaliagdo da percepcdao sobre a solucao
atualmente utilizada pela organizagao, apresentadas na Figura 14, destaca-se uma
grande acomodacao e satisfacdo com relacao a étima qualidade (65,2%), ao preco
justo (62,3%) e inumeros beneficios oferecidos (69,6%). Para uma grande
quantidade de gestores, esta avaliacdo geral posiciona a solucdo atual como
superior as outras alternativas disponiveis no mercado. Esta percepcado esta
alinhada com os resultados dos estudos de Kahneman, Knetsch e Thaler (1991),
sobre a valorizacdo da situagdo atual e uma aversdo ao risco representado por
situacées desconhecidas. Porém, conforme podemos observar na Figura 9, uma

grande parte dos gestores que responderam a pesquisa Nao POSSUi um Processo
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formal de acompanhamento de alternativas, o que impediria a estes gestores afirmar
categoricamente que a solucdo atual é a melhor opcao em comparacdo com as

concorrentes. Esta situacao indica um aprisionamento a situacao atual.

A valorizagao do status quo é uma das fontes de custos de troca implicitos.
Os gestores participantes da pesquisa atribuem a solucdo atual uma percepcao
positiva até mesmo por parte dos clientes das suas organizacdes (52,2%).
Possivelmente os gestores participantes da pesquisa foram o0os mesmos que
escolheram as solucdes atuais, e tenderdo a ndo admitir escolhas equivocadas e

“aprisionantes”, o que pode introduzir um viés nas respostas destas questdes.

A baixa concordancia relativa (47,1%) com a questao que aponta a solucao
atual como a “lider de mercado” e possuindo uma “grande quantidade de clientes”
indica que nao esta surgindo aprisionamento por conta de efeitos de rede, que
geram ganhos de escala e vantagens coletivas (FORMAN, CHEN, 2003).
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= Concorda totalmente Concorda parcialmente = Tende a concordar
Nem concorda e nem discorda = Tende a discordar Discorda parcialmente
Discorda totalmente Nao se aplica

Figura 14 Percepcéao sobre a solucao atual
Fonte: dados primarios da pesquisa.

Chama atencéao a baixa percepcao (17,4%) das penalidades financeiras no
processo de troca da solucdo atual (Figura 15). Klemperer (1987) identifica como
artificiais estes custos gerados por multas financeiras. Estes custos explicitos sdo os
mais faceis de identificar e calcular, mas ndo sao os uUnicos. Os custos implicitos,
citados pelo mesmo autor, geram aprisionamento do consumidor por conta de sua
preferéncia pelo status quo e sua aversao ao risco. Ao mesmo tempo, a intencao de
permanecer com a situacao atual é externada pela maioria dos gestores (53,6%),
confirmando o que foi observado na pergunta direta sobre a percepcédo da
necessidade de mudanca de solucéo. Os resultados obtidos comprovam os estudos
prévios tais como os de Klemperer (1987) e também Chen e Hitt (2002), que
mostram que clientes afetados por custos de troca tém muito mais que valores

puramente financeiros aprisionando-os.
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Figura 15 Percepcdes do gestor de Tl sobre a solugao atual
Fonte: dados primérios da pesquisa.

Confirmando os modelos tedricos descritos nesse trabalho, de que o
aprendizado acumulado com a solugéo representa uma fonte de grandes custos de
troca e aprisionamento, os gestores concordaram que o grau de conhecimento e uso
da solucdo atual € alto (62,3%). Estes fatores combinados, confirmam a
concordancia dos gestores quanto a ndo necessidade de mudanca da solugao atual
(53,6%).

4.1.6 Percepgdes sobre o mercado de solugbes alternativas

Os gestores de Tl identificam no mercado uma grande variedade de niveis de
qualidade para uma solugdo substituta da solugdo atual (ver Figura 16), o que
aumenta a dificuldade de avaliacédo e a incerteza da mudanca ao escolher entre as
opgoes disponiveis. Apesar de uma grande quantidade de gestores ter afirmado que
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nao possui processos formais de acompanhamento de mercado, eles conseguem
identificar esta grande variedade da qualidade para as solugdes disponiveis no
mercado. Esta afirmacédo parece reforcar uma diferenca entre a opcéao escolhida,
utilizada pela organizacgao, e as outras op¢des disponiveis no mercado.
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= Concorda totalmente Concorda parcialmente = Tende a concordar
Nem concorda e nem discorda = Tende a discordar Discorda parcialmente
Discorda totalmente Nao se aplica

Figura 16 Percepcéao do gestor de Tl com relacdo ao mercado de solugdes
Fonte: dados primarios da pesquisa.

Estudos prévios (BOUCKAERT, DEGRYSE, PROVOOST, 2008) demonstram
que os provedores tendem a optar por uma estratégia de compatibilidade entre
solugcbes, como forma de faciltar a entrada em clientes ja atendidos por
concorrentes. Estas estratégias envolvem a utilizacdo de sistemas abertos ou a
compatibilidade com padrdées de mercado, que garantem uma portabilidade entre
sistemas atuais e novos. Ao mesmo tempo, estas estratégias adotadas por
competidores atuantes no mercado tendem a gerar os efeitos de rede descritos no
trabalho de Brynjolfsson e Kemerer (1995) e Chen e Forman (2006), proporcionando
maiores bases de usuarios que utilizam tecnologias compativeis, ampliando o

mercado para acessoérios e aumentando a competicdo por preco e qualidade, ja que
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o estabelecimento de padrbées tecnolégicos reduz riscos ao manter tecnologias
conhecidas e testadas.

Além disso, os gestores nao sao tao assediados por propostas de
concorrentes (36,0%) como seria de se depreender dessa grande quantidade de
opcbes. Esse cruzamento de percepgdes (muitos provedores, muita variagdo de
qualidade, pouco assédio de competidores) amplia a dificuldade de avaliacao de
provedores e solucdes alternativas do mercado.

4.1.7 Avaliagdo de uma possivel solugao substituta

Ao avaliarem as caracteristicas de uma solucdo substituta (Figura 17) os
gestores de Tl consideram a qualidade como um item muito importante. Além de
concordarem que a nova solugdo deve apresentar uma qualidade melhor (84,1%),
0s gestores apontam a necessidade de uma base de usuarios equivalente a da
solucdo atual (56,5%), comprovando as preocupacdes dos gestores com respeito
aos efeitos de rede (BRYNJOLFSSON, KEMERER, 1995).
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Figura 17 Exigéncias para a solugao substituta
Fonte: dados primérios da pesquisa.
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Esta preocupacdo aparece no destaque que o0s gestores dao, ao
concordarem com o fato de a nova solugcdo necessitar utilizar padrées abertos
(67,6%). Esta preferéncia supera a necessidade de que o provedor possua uma
imagem estabelecida no mercado (60,9%), que ao ser comparada com a menor
concordancia da necessidade de que o provedor possua uma participacdo de
mercado equivalente a da solucao atual (50,8%), evidencia a possibilidade de novos
provedores, que adotem padrbes de mercado, conseguirem obter sucesso com
estas organizacdes consumidoras de TI. Vale ainda destacar que 49,3% dos
gestores concordaram com a afirmacdo que o custo da nova solugdo deve ser
menor que o da atual. Ao comparar-se a percepcao da necessidade de mudanca
com a utilizacdo de sistemas e padrdes abertos nas solucdes de Tl, percebe-se que
as que nao tém intencdo de mudar sdo as mesmas que utilizam em maior grau este

tipo de solugcéo aberta, como pode-se observar na Figura 18.

Nao mudar

Mudar

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Nossa organizacao utiliza sistemas e padroes abertos

m Concorda totalmente = Concorda parcialmente

= Tende a concordar Nem concorda e nem discorda
= Tende a discordar Discorda parcialmente

= Discorda totalmente N&o se aplica

Figura 18 Percepcdo da necessidade de mudanca versus a utilizacao de sistemas e

padrdes abertos nas solugdes de Tl
Fonte: dados primérios da pesquisa.
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A utilizacdo de sistemas abertos amplia a capacidade de adaptagdes e
integracées com outras solugdes, inclusive de provedores distintos do atual,
ampliando a liberdade de escolha e reduzindo a percepcdo da necessidade de
mudanca total da solugdo e assim o diminuindo a percepgdo de aprisionamento.
Chen e Forman (2006) analisaram em seu estudo envolvendo investimentos em
equipamentos de rede, a influéncia que provedores podem ter sobre custos de troca
de seus clientes ao atuarem em um ambiente de negocios que adota padrdes
abertos. Suas conclusées nao incluiam uma analise a partir deste ponto de vista do

consumidor.
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Na Figura 19 realiza-se um cruzamento similar ao anterior, porém
procurando-se verificar se a existéncia de um processo formal de acompanhamento
de solucdes alternativas de mercado influencia na percepcdo da necessidade de
mudanca. Nao existe uma diferenga entre as empresas considerando-se esse item

da pesquisa.

Nao mudar
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Mudar
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Nossa organizacao possui um processo formal de acompanhamento de
alternativas do mercado

m Concorda totalmente = Concorda parcialmente

® Tende a concordar Nem concorda e nem discorda
= Tende a discordar Discorda parcialmente

= Discorda totalmente Nao se aplica

Figura 19 Percepcdo da necessidade de mudanga versus a existéncia de um
processo de acompanhamento de solucdes alternativas no mercado
Fonte: dados primérios da pesquisa.

4.1.8 Inovacao e mudancga na organizacao

Apesar de apenas uma pergunta ter sido utilizada para captar o grau de
inovacdo das organizagdes, os gestores de Tl as avaliaram um pouco mais
inovadoras que os estudos desenvolvidos por Rogers (1995) sobre a adogao de
inovagdes na agricultura e que geraram uma distribuicdo muito mais préxima da
normal, conhecida na teoria classica sobre a adocéao e difusdo de tecnologias como
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a “curva do sino”. No presente estudo uma grande quantidade de organizacoes foi
classificada, por seus gestores de Tl, como as primeiras a adotar uma nova
tecnologia (19,3%), enquanto outras pesquisas (ROGERS, 1995) identificam cerca
de 2,5% das empresas com esta caracteristica (ver a Figura 20). A distribuicao de
respostas em comparagcao a curva normal denota uma maior tendéncia para as
opcodes que indicam um maior grau de pioneirismo na adocao de novas tecnologias.
A auto-avaliacdo, que os gestores de Tl fazem, de que suas empresas sdo mais
inovadoras e abertas a evolugdes tecnoldgicas, ndo correspondendo as atitudes de
“ndo-mudancga” constatadas na pratica. Percebe-se uma diferenca entre o discurso
de inovacao e as praticas de gestao operacionalizadas.
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Perfil de adogéo de Tl

Figura20 A organizacao quanto a adocao de novas tecnologias
Fonte: dados primérios da pesquisa.
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Conforme se pode verificar na Figura 21, quanto menor o porte da empresa,
maior a tendéncia a ser a primeira a adotar uma nova tecnologia, embora a pequena
quantidade de respostas em cada categoria seja um impeditivo para realizar-se uma
analise mais conclusiva a respeito. As grandes empresas que participaram da
pesquisa apresentaram uma tendéncia a serem mais conservadoras na adogao de
novas tecnologias. O tamanho das solugdes tende a ser diretamente proporcional ao
porte da empresa e, consequentemente, os valores financeiros e de risco
associados ao processo de mudanca, também empresas menores lidam com
solugbes menores e mais facilmente substituiveis, o que pode explicar esse

comportamento.

Total geral

Q
m — =
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Perfil de adocao de TI
® Primeira a adotar Adota apds primeiros casos de sucesso
® Adota junto com a média de mercado ® Adota logo apéds a maioria
E uma das ultimas a adotar

Figura21 Perfil da organizacao quanto a velocidade de adogao de novas tecnologias

em fungéo do porte
Fonte: dados primarios da pesquisa.
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O foco em produtos inovadores, apontado pelos gestores de Tl como a
principal fonte de diferencial competitivo, levaria a esperar uma situacdo de
mudancas mais constantes, mesmo quando lidando com inovacdes incrementais.
Nao é o que a pesquisa coletou em outras questdes relativas a mudanca. Apesar de
os gestores identificarem suas organizagcdes como movidas pelo diferencial
competitivo da inovacéao, essa caracteristica ndo parece diretamente transferida para
a adocao de novas tecnologias da informacéo. Confrontando estes resultados com
os estudos classicos de Rogers (1995), que contou com instrumentos especificos e
voltados para a identificacao do perfil dos adotantes de inovagdes entre agricultores,
com a operacionalizacdo simples realizada nesse estudo, que se limitou a perguntar
ao gestor de Tl sobre como classifica sua organizacao, percebe-se que a pergunta
direta pode ter levado os gestores a responderem de forma parcial. Os gestores
tenderam a classificar suas organizacbes como mais velozes na adocdo de

tecnologias que os estudos realizados e que geraram a teoria classica sobre o tema.
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Figura22 Diferencial competitivo em funcao do porte da organizacao
Fonte: dados primarios da pesquisa.
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Os gestores, independentemente do porte da organizagcdo em que atuam, se
mostraram confortaveis com a situacao atual e aprisionados. No total, mais de dois
tercos ndo percebem a necessidade de mudar de solucéo e para todos 0s grupos o
padrao se mantém, conforme fica visivel no grafico da Figura 23. A significancia
obtida por meio de uma ANOVA (p<0,001) garante que as respostas encontradas

para cada um dos portes de empresa nao sao fruto do mero acaso.
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Figura 23 Necessidade de mudar de solugdo de acordo com o porte da empresa
Fonte: dados primérios da pesquisa.

O conjunto destas respostas parece construir um paradoxo, ao se considerar
que a inovacado foi apontada como o principal diferencial para garantir a
competitividade por um grupo grande de empresas, 0 que levaria a crer que existe
uma necessidade constante de mudanca e adaptacao as novas condi¢des. Porém, a
adocao de novas solucdes e tecnologias ndo € apontada como necessaria pela
grande maioria dos gestores. Uma possivel explicacao para essa situacao seria o
fato de que o fornecedor seja a fonte das inovacdes, implementando melhorias na
sua solucao de modo que a organizacdao consumidora ndo tenha necessidade de
realizar mudancas radicais. Esta atualizagdo por parte do provedor faria parte da

estratégia de manutencao do relacionamento com seu cliente.
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Uma andlise mais detalhada sobre o grau de utilizacdo da Tl como diferencial
competitivo seria necessaria para retirar-se a duvida sobre este desencontro entre
inovacdo e necessidade de mudanca da solucao de TIl, além da verificacdo das
intencdes dos fornecedores nesse processo.

Ao analisar-se a decisdo de nao trocar de solucdo, entre os grupos de
organizacbes convidadas para a participacdo na pesquisa obteve-se a mesma
homogeneidade de respostas, indicando um aprisionamento a solugcao atual, como
se vé na Figura 24.
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Figura24 Necessidade de mudar de solu¢do de acordo com o grupo da pesquisa
Fonte: dados primérios da pesquisa.
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Ao realizar o cruzamento dessa decisdo de permanecer com a solucao atual
com a caracteristica de adocao de novas tecnologias e com o diferencial competitivo
da organizagdo, apesar de uma pequena quantidade de respostas para algumas
categorias, percebe-se a mesma homogeneidade de decisdo pela ndo mudanca,
nao havendo algum tipo de caracteristica que se destaque. Ao analisar-se a
resposta a pergunta: “Vocé percebe alguma necessidade de mudar de solugédo ou
de provedor?”, em conjunto com as respostas sobre o perfil da adocdo de novas
tecnologias, percebe-se uma homogeneidade de comportamento. As proporcoes
entre as empresas que tém a necessidade de mudanca e as que nao tem essa
necessidade nao se altera significativamente de acordo com o seu perfil de adogao
de novas tecnologias. Na&o se pode diferenciar, no tocante ao grau de
aprisionamento percebido, as empresas mais inovadoras das menos inovadoras.
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Figura25 Percepcdo da necessidade de mudar de solucédo de acordo com perfil de

adoc¢ao de novas tecnologias
Fonte: dados primérios da pesquisa.
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Ao analisar-se essa mesma questdo sobre a percepcao da necessidade de
mudanca, agora em relagdo aos distintos diferenciais competitivos adotados pela
organizacao, e apontados pelo gestor de Tl, percebe-se que proporcionalmente as
empresas que utiizam os “produtos inovadores” como principal diferencial
competitivo sdo as que menos percebem necessidades de mudanga dos seus ativos
de Tl (Figura 26). Paradoxalmente, as organizagcdes que precisam de mais inovacao
e agilidade sdo as que nao percebem necessidade de mudancas de solucao Talvez
elas sejam justamente as que estdo conseguindo fazer uso mais estratégico dos
seus sistemas. Ou seja, os sistemas as fazem mais flexiveis para mudar seus
préprios produtos. Por isso elas ndo precisam substitui-los. Esta caracteristica
identificada pode denotar uma “plataforma” ou um processo de inovagao que
funcionam tdo bem, que nao precisa de alteracées. Como se um processo de
aprendizagem organizacional com a existéncia de /oop duplo de adaptacao
organizacional, em que os processos e estratégias de alto nivel sdo constantemente
avaliados e adaptados as novas necessidades impostas pelo ambiente
(VASCONCELOS, MASCARENHAS, 2007), estivesse auto adaptando-se sem a

necessidade de trocas ou mudancas externas.
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Figura26 Necessidade de mudar de solugdo de acordo com o diferencial
competitivo da organizacao
Fonte: dados primarios da pesquisa.
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4.2 OPERACIONALIZAGAO E ANALISE DA VARIAVEL APRISIONAMENTO

Combinando-se o resultado das respostas as perguntas 47, 48 e 68 calculou-
se uma nova variavel, obtida por meio de uma média simples utilizando-se a funcao
compute do SPSS (ver a Tabela 1), a qual associou-se 0 conceito de

aprisionamento.

Tabela1 Questdes utilizadas para definicdo da variavel “aprisionamento”.

o s Desvio
Descricdo Media Padrio
Enquanto a solugao atual mantiver suas caracteristicas, é improvavel 485 185

gue nossa organizacao migre para outro provedor

E grande a nossa intengdo de permanecer com a solugao atual 4,74 2,07

Pretendemos continuar utilizando e fazendo negé6cios com nosso

provedor atual 5,03 1,64

Aprisionamento 4,87 1,66

Fonte: questionario utilizado na pesquisa.

Foi realizada uma analise de confiabilidade entre estas questées que resultou
em um Alpha de Cronbach igual a 0,874, o que garante a validade interna, com alto
grau de confiabilidade, deste constructo formado por essas questdes (variaveis).
Esta variavel p6de entdo ser utilizada para a verificacao de diferencas entre grupos

de respondentes no tocante ao aprisionamento.

Uma comparacgéao foi realizada para o teste da hipétese de que a existéncia
de um PDTI reduz o aprisionamento. Apesar de terem apresentado médias distintas
para a questao sobre “necessidade de mudanca” (vide Figura 13), ndo obteve-se a
mesma diferenca ao comparar-se a variavel “aprisionamento” entre 0os mesmos
grupos, conforme pdde-se verificar na simples analise das médias e intervalos de

confianga, apresentados na Tabela 2 a seguir.
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Tabela2 Intervalos de confianca para a variavel aprisionamento entre 0s grupos
caracterizados pela a existéncia do PDTI

Variavel aprisionamento

Média Desv~|o Intervalo de confianga
padrao
Nao tem PDTI 4,78 1,90 4,14 5,42
Esta elaborando PDTI 5,25 1,81 4,10 6,40
Organizagao tem PDTI 4,68 1,48 3,96 5,39

Fonte: dados primarios da pesquisa.

A Figura 27 apresenta um grafico do tipo Box-plot caracterizando a variavel
“aprisionamento” calculada com as respostas dadas as questdes relacionadas. Os
valores representam a escala Likert de 7 pontos que foi utilizada para coletar as
percepcdes dos gestores de TI. Lembrando que o valor 1 representa “discordo
totalmente”, ou seja: “ndo aprisionado”, e o valor 7 significa “concordo totalmente”,

representando assim o “aprisionado”.

7,007 -1

6,007

5,007

4,007

3,007

2,007

1,007 -

I
Aprisionamento

Figura 27 Box-plot da variavel aprisionamento
Fonte: dados primérios da pesquisa.

O box-plot, também chamado de “caixa e bigodes”, € um grafico no formato
de caixa, cujos limites sdo os quartis que representam 25% e 75% dos dados
respectivamente. A caixa € dividida pela mediana. Os eixos, ou "bigodes", ligados a

caixa estendem-se aos valores extremos dos dados, excluindo-se os valores
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discrepantes (outliers). De um extremo ao outro, temos o espalhamento dos dados
(DANCEY, REIDY, 2006).

4.3 ANALISE FATORIAL

A analise fatorial caracteriza-se como um método estatistico multivariado que
tem como objetivo definir a estrutura subjacente de uma matriz de dados, definindo
um conjunto de fatores, a partir da analise das correlagcdes entre um grande numero
de variaveis (HAIR, 1998).

Foram realizadas trés anadlises distintas envolvendo os fatores desenvolvidos
no referencial teérico. Duas analises fatoriais exploratérias, envolvendo todas as
questdes elaboradas para cobrir 0 novo modelo proposto por esse trabalho e outra
com somente as questdes formuladas pelo modelo de Burnham, Frels e Mahajan
(2003). Nestas duas analises nao foram estabelecidos previamente os constructos
ou fatores previstos na teoria, configurando a analise fatorial como totalmente
exploratéria. Isso significa que todas as questdes foram colocadas no SPSS sem
uma definicdo prévia dos fatores a serem considerados. Foi utilizado o critério dos
Eigenvalues para a determinacao da quantidade de fatores, observando-se também
0 Scree Plot para a confirmagao dessa cobertura. Apds a definicao da quantidade de
fatores foi gerada, para ambas as analises fatoriais, a matriz rotacionada dos
componentes utilizando-se o método Varimax. Na sequéncia foi verificada a
confiabilidade de cada um dos fatores obtidos, excluindo-se da composicédo do fator
aqueles componentes que faziam com que o Alpha de Cronbach resultante fosse

maior.

Uma terceira analise foi realizada somente avaliando-se a confiabilidade dos
fatores do modelo proposto, sempre que a quantidade de componentes permitia
esse tipo de analise.

4.3.1 Andlise fatorial exploratéria do modelo proposto

A andlise fatorial de todas as questdes propostas gerou, com dez fatores,
uma explicacao de 77,95% da variancia, que foi julgada suficiente para a descri¢cao

do fendbmeno.
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O grafico do tipo scree-plot esta apresentado na Figura 28.

Eigenvalue
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Figura 28 Scree-plot da anélise fatorial do modelo proposto
Fonte: dados primarios da pesquisa.

A definicdo dos fatores e a sua verificagdo de confiabilidade, resultou nos
fatores apresentados na Tabela 3, juntamente com o peso de cada questao que o
compbe e o seu respectivo coeficiente Alpha de Conbrach. Baseando-se nos
componentes de cada fator foram escolhidos titulos que buscam descrever seu

significado.

Tabela3 Questbes, cargas, fatores e coeficientes Alpha de Cronbach para o
modelo proposto

Descricdao Carga Alpha
Fator 1: O processo de troca é doloroso e arriscado ,945
Conhecer um novo provedor é dificil e custoso ,880
Comparar os beneficios do meu provedor atual com os beneficios de outros 879

tomara muito tempo, mesmo tendo as informacgdes. ’

No6s ndo podemos arcar com o tempo necessario para obter informagdes e 834

avaliar completamente outro provedor ’

Nos teriamos que gastar muito dinheiro no processo de troca (além do valor 824

da nova solugéo) ’
Provavelmente acabaria com um mal negécio financeiro ao trocar para outro 780

provedor.
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Migrar para a solugédo de outro provedor provavelmente envolveria custos

= ,738
ocultos ndo programados.
Temo que alguns beneficios da solucado atual ndo seriam obtidos com a nova 700
solucéo ’
Nos perderiamos muito dinheiro ao trocar de solugéo (créditos, compras 652
feitas, beneficios) ’
O custo de voltar para a solugao antiga, no caso de a nova nao atender as 595
expectativas, seria muito alto ’
Mesmo depois de mudar de provedor, teria trabalho para atingir o mesmo 588
ritmo de trabalho com o novo. ’
Trocar para um novo provedor envolvera alguns gastos antecipados 583
(garantias, taxas de acesso, depdsitos) ’
Adaptar uma nova solugao exigiria tempo e investimentos muito altos ,580
Trocar de solugado incorreria em muito esforgo, que poderia nao ser 470
compensado pelos ganhos obtidos ’
Ao trocar o provedor da solugdo atual eu teria que suportar uma qualidade 468
inferior por um tempo. ’
N&o tenho certeza dos resultados finais ao negociar com um novo provedor 459
que ndo conhecemos ’
Mudar para um novo provedor provavelmente resultaria em alguns 412
aborrecimentos inesperados. ’
Fator 2: O status quo é vantajoso para a organizacao ,942
Temos uma 6tima percepgao sobre a marca e imagem do provedor atual ,909
Pretendemos continuar utilizando e fazendo negécios com nosso provedor 855
atual ’
Nosso provedor atual € sem duvida o melhor provedor com o qual poderiamos 824
fazer negécios ’
E grande a nossa intengdo de permanecer com a solugao atual ,798
A solugéo atual apresenta uma 6tima qualidade 727
A solugéo atual oferece um desempenho melhor que outras opg¢des do 706
mercado ’
Incentivamos nossos clientes, parceiros e fornecedores a fazerem negécios 616
com nosso provedor atual ’
A solugéo atual oferece muitos beneficios para nossa organizagéao ,529
Fator 3: A troca implica em perda ,892
Ao trocar a solugdo atual perderia 0 acesso a rede de servicos 899
complementares existente ’
Trocar de provedor significaria perder ou ter de substituir pontos, vantagens e 846
descontos que eu acumulei com o atual. ’
Sentiria falta das pessoas do meu provedor atual com as quais trabalho se eu 841
trocar de fornecedor. ’
Eu perderei beneficios por ser um cliente antigo do meu provedor atual se eu 811
deixa-lo. ’
Nos importamos com as pessoas que trabalham no nosso provedor atual ,662
Fizemos um grande investimento no desenvolvimento do relacionamento com 643
nosso provedor atual ’
Nos sentimos mais confortaveis interagindo com as pessoas que trabalham 613
para nosso provedor que com as de outros provedores. ’
Gostamos de conversar e interagir com as pessoas que trabalham no nosso 510
provedor atual ’
Trocar para um novo provedor envolvera alguns gastos antecipados 500

(garantias, taxas de acesso, depositos)
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Fator 4: Damos valor a nossa solucéo atual ,721

A solugdo atual apresenta custos que julgamos serem justos -,719
Nos tentamos usar nosso provedor atual para todo tipo de necessidade em

-,543
que ele possa nos atender
A solugao atual é utilizada (ou pelo menos percebida) pelos nossos - 505
fornecedores no nosso relacionamento com eles ’
Nos sentimos mais confortaveis interagindo com as pessoas que trabalham - 431

para nosso provedor que com as de outros provedores.

Fator 5: O processo de troca exige muito tempo ,871

Mudar para um novo provedor provavelmente resultaria em alguns 293
aborrecimentos inesperados. ’

Toma bastante tempo passar pelas etapas para trocar um novo provedor ,658
A busca de novas alternativas toma muito tempo, € dificil e custosa,

o . ,540
requerendo uma série de formalidades
Migrar para a solug¢éo de outro provedor provavelmente envolveria custos 479
ocultos ndo programados. ’
Adaptar uma nova solugao exigiria tempo e investimentos muito altos ,443
Fator 6: A nova solucéo precisa ter uma grande base de usuarios ,890
A solugéo substituta precisa: ter uma base de usuarios equivalente a solugao 838
atual ’
A solugéo substituta precisa: ter uma penetragéo de mercado equivalente ou 821
superior a atual '
Fator 7: A solucéao atual ja recebeu muito investimento de tempo e 864
dinheiro ’
Investimos muito tempo e dinheiro no processo de avaliagao, teste, selegédo e 807
contratacdo da solucédo atual ’
Investimos muito tempo e dinheiro na customizacgéo da solugéo atual ,782
Fator 8: Estamos acostumados com nossa solucéao atual ,667
Enquanto a solugao atual mantiver suas caracteristicas, é improvavel que 579
nossa organizagao migre para outro provedor ’
UmaI grande quantidade de pessoas recebeu treinamento formal na solugao 474
atua '
Fator 9: Incerteza sobre resultados da mudanca ,749
Trocar de solugdo incorreria em muito esforgo, que poderia néo ser 506
compensado pelos ganhos obtidos ’
Ao trocar o provedor da solucao atual eu teria que suportar uma qualidade 504
inferior por um tempo. ’
Fator 10: Efeitos de rede ,672
Foram adquiridos itens adicionais que complementam a solucao atual ,766
A solugao atual é utilizada (ou pelo menos percebida) pelos nossos 641
fornecedores no nosso relacionamento com eles ’
A solugéo atual € a lider de mercado, possuindo uma grande quantidade de 479

clientes

Fonte: dados primarios da pesquisa.

Os fatores encontrados na analise fatorial ndo combinam exatamente com o
modelo proposto, mas identificam-se alguns conceitos compartilhados entre os
resultados obtidos da andlise fatorial e os conceitos utilizados para a elaboracéo do
modelo. Os constructos obtidos retratam mais a percepgéo sobre a dificuldade e
riscos do processo de troca, o fato de os respondentes estarem conformados com a



107

solucdo atual e todas as caracteristicas exigidas de uma solugcéo substituta, do que

a tipologia de custos que se buscava confirmar.

Foi utilizado o coeficiente de correlacdo de Spearman para medir a
associacao entre os fatores obtidos, caracterizando-se por uma medida de
intensidade da correlagdo dessas variaveis obtidas da anadlise fatorial. A Tabela 4
apresenta as correlacdes obtidas. Observa-se uma forte correlagéo entre os fatores
1 (“o processo de troca é doloroso e arriscado”) e 5 (“o processo de troca exige
muito tempo”) e entre os fatores 1 e 9 (“incerteza sobre resultados da mudanca”). A
divisdo em fatores distintos pode ser justificada pelas diferentes correlacées com os
demais fatores, e também pela menor correlacao entre os préprios fatores 5 e 9.
Situacdo similar pode ser percebida ao analisarmos o fator 2 (‘o0 status quo é
vantajoso para a organizacdo”) que apresentou forte correlagao (>0,50) com o fator
4 (“damos valor a nossa solugao atual”) e com o fator 8 (“estamos acostumados com
nossa solucdo atual’), porém estes ultimos apresentaram uma correlacao
relativamente fraca (0,280) entre si. Apesar de ter-se utilizado como critério para a
definicdo da quantidade de constructos aqueles que apresentavam Eigenvalues
maiores que um, este grande valor de correlacao entre alguns deles indicam a

possibilidade de uma maior reducao de constructos.

Tabela4 Correlacdes entre os fatores do modelo proposto

Fator Fator Fator Fator Fator Fator Fator Fator Fator Fator

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Fator 1 1,00 ,435 585 257 813 261 4137 480 833 234
Fator 2 1,00 ,304 626  ,339 138 282 641 466  ,306
Fator 3 1,00 ,4417 285 172 3227 346 517 065
Fator 4 1,00 ,178 ,095 210 280 ,313° 393"
Fator 5 1,00 ,3100 ,347° 380 ,631 224
Fator 6 1,00 ,136 282" 193 244
Fator 7 1,00 ,453° 287  ,158
Fator 8 1,00 464 248
Fator 9 1,00 ,234
Fator 10 1,00

*p <0,05. ** p <0,01
Fonte: dados primérios da pesquisa.
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Foi também realizada uma analise de correlagdo entre os fatores obtidos e a
variavel “aprisionamento” obtida a partir das questdes formuladas com este fim,

conforme a Tabela 5.

Tabela5 Correlacado entre os constructos obtidos na analise fatorial exploratéria e a
variavel “aprisionamento”

Correlacao de
. - . - . Desvio Pearson com a
Constructos obtidos na analise fatorial exploratéria Média Padrio variavel
“aprisionamento”
Fator 1: O processo de troca é doloroso e arriscado 4,27 1,33 396"
Fator 2: O status quo é vantajoso para a organizagao 4,91 1,39 882"
Fator 3: A troca implica em perda 3,84 1,27 ,305*
Fator 4: Damos valor a nossa solugao atual 4,68 1,28 530"
Fator 5: O processo de troca exige muito tempo 5,01 1,37 275
E:Ltgrig:sA nova solugéo precisa ter uma grande base de 5.02 1,71 095
Fator 7: A solluga(.) atual j& recebeu muito investimento 428 1,89 214
de tempo e dinheiro
Fator 8: Estamos acostumados com nossa solucao atual 4,34 1,70 764"
Fator 9: Incerteza sobre resultados da mudanca 3,97 1,52 462"
Fator 10: Efeitos de rede 4,13 1,53 262

* Correlacgao é significativa a 0,05
** Correlagao é significativa a 0,01
Fonte: dados primérios da pesquisa.

7

A alta correlacdo entre os fatores 2 (“o status quo é vantajoso para a
organizacao”) e 8 (“estamos acostumados com nossa solucao atual”), com a variavel
“aprisionamento”, confirmam a nocdo de que estas organizagdes valorizam
fortemente sua situacao atual. Ao mesmo tempo, o processo de troca caracterizado
nos fatores 1 (“o processo de troca € doloroso e arriscado”), 3 (“a troca implica em
perda”’) e 5 (“o processo de troca exige muito tempo”), apresentou correlagdes
relativamente menores com a mesma variavel. Vale destacar ainda a correlacao de
magnitude intermediaria alcancada pelos fatores 4 (“damos valor a nossa solucao
atual”’) e 9 (“incerteza sobre os resultados da mudanca”) que fazem uma
comparacao direta entre a solucdo atual e os riscos de uma nova solucdo nao
totalmente conhecida. Pode-se dizer que o aprisionamento, neste caso, esta mais
associado ao status quo e suas “benesses”, que a dificuldade do processo de trocar
de solucao.
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Pode-se entéo refletir sobre a relagdo entre aprisionamento e o encantamento
de clientes, pois os provedores buscam (ou deveriam buscar) a satisfacdo de seus
clientes. Como resultado desse encantamento, estes provedores acabam por obter
consumidores cativos. Trabalhos citados anteriormente (YANAMANDRAM, WHITE,
2004; ZHANG, GOSAIN, 2003) analisaram a correlagdo entre os custos de troca e a
fidelizacdo e a satisfacdo desses clientes. Seus resultados comprovam que o
encantamento do cliente, por meio de bons servicos, geram aprisionamento. Ao
contrario, altos custos de troca, ndo associados a boa qualidade de servigos, geram

insatisfacdo dos consumidores.

4.3.2 Andlise fatorial exploratoria do modelo de Burnham, Frels e Mahajan

A analise fatorial das questdes propostas pelo modelo de Burnham, Frels e e
Mahajan (2003) gerou, com oito fatores, uma explicacao de 76,26% da variancia,
que foi julgada suficiente para a descricao do fendmeno. A definicdo dos fatores e a
sua verificagdo de confiabilidade, resultou nos fatores apresentados na Tabela 6,
que inclui o peso (carga) de cada questdo que os compdem e 0 seu respectivo
coeficiente Alpha de Conbrach. Baseando-se nos componentes de cada fator foram

escolhidos titulos que buscam descrever seu significado.

Os constructos encontrados nesta analise ndo foram coincidentes com os
constructos definidos nos trabalhos de Burnham, Frels e Mahajan (2003). Esta
diferenca pode ter sido originada em decorréncia do perfil das empresas
pesquisadas ou em decorréncia de erro amostral.
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Ao verificar-se a confiabilidade de cada um dos constructos obtidos, verificou-

se que a retirada de algumas questées aumentava a validade interna do constructo,

indicada por um coeficiente Alpha de Cronbrach maior. Estas questdes retiradas

estao assinaladas na Tabela 6.

Tabela 6 Questées do modelo de Burnham, Frels e Mahajan (2003), cargas, fatores

e coeficientes alpha

Descricao Carga Alpha
Fator 1: O processo de troca é doloroso 0,863
A busca de novas alternativas toma muito tempo, € dificil e custosa, requerendo 774
uma série de formalidades ’
Toma bastante tempo passar pelas etapas para trocar um novo provedor , 770
Compreender um novo provedor nao exigira muito esforgco 727
Trocar de provedor envolve um processo de negociagao de vendas 686
desagradavel. ’
Existe uma série de formalidades envolvidas no processo de trocar de um 556
provedor. ’
Mudar para um novo provedor provavelmente resultaria em alguns 544
aborrecimentos inesperados. ’
Adaptar uma nova solugao exigiria tempo e investimentos muito altos ,430
Fator 2: O processo de troca envolve um grande risco 0,895
Tenho receio de que a solugao oferecida pelo provedor alternativo nao funcione 296
tdo bem quanto o esperado. ’
Nao tenho certeza dos resultados finais ao negociar com um novo provedor que 235
ndo conhecemos ’
Mudar para um novo provedor provavelmente resultaria em alguns 629
aborrecimentos inesperados. ’
Migrar para a solugédo de outro provedor provavelmente envolveria custos 548
ocultos ndo programados. ’
Ao trocar o provedor da solucao atual eu teria que suportar uma qualidade 546
inferior por um tempo. ’
Provavelmente acabaria com um mal negécio financeiro ao trocar para outro 479
provedor. ’
Mesmo depois de mudar de provedor, teria trabalho para atingir o mesmo ritmo 450
de trabalho com o novo. ’
Adaptar uma nova solugao exigiria tempo e investimentos muito altos 417
Fator 3: O processo de troca envolve perdas 0,902
Eu perderei beneficios por ser um cliente antigo do meu provedor atual se eu 879
deixa-lo. ’
Trocar de provedor significaria perder ou ter de substituir pontos, vantagens e 299
descontos que eu acumulei com o atual. ’
Sentiria falta das pessoas do meu provedor atual com as quais trabalho se eu 743
trocar de fornecedor. ’
Trocar para um novo prpvedor envolvera alguns gastos antecipados (garantias, 488 Retirada
taxas de acesso, depdsitos)
Ao trocar o provedor da solugdo atual eu teria que suportar uma qualidade 458  Retirada

inferior por um tempo.
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Fator 4: O processo de troca demanda grande adaptacéao 0,896
Acostumar-me com um novo provedor e seus métodos de trabalho sera dificil 810
demorado ’
;Ae;:rr]%r;ier a usar uma nova solugdo tdo bem como usamos a atual levaria muito 682 Retirada
Mesmo depois de mudar de provedor, teria trabalho para atingir o mesmo ritmo 615
de trabalho com o novo. ’
Adaptar uma nova solugao exigiria tempo e investimentos muito altos ,589
Gostamos da imagem publica e de mercado que nosso provedor possui. ,541 Retirada
Provavelmente acabaria com um mal negécio financeiro ao trocar para outro 450
provedor. ’
Fator 5: A troca envolve rompimento de relacoes estabelecidas 0,749
Nos sentimos mais confortaveis interagindo com as pessoas que trabalham 818
para nosso provedor que com as de outros provedores. ’
Gostamos de conversar e interagir com as pessoas que trabalham no nosso 774
provedor atual ’
Nos importamos com as pessoas que trabalham no nosso provedor atual 724
Apoiamos nosso provedor como empresa ,671
Gostamos da imagem publica e de mercado que nosso provedor possui. ,525
Fator 6: A troca requer gastos financeiros 0,846
Nos teriamos que gastar muito dinheiro no processo de troca (além do valor da 666
nova solugéo) ’
Trocar para um novo provedor envolvera alguns gastos antecipados (garantias, 626
taxas de acesso, depositos) ’
Investimos muito tempo e dinheiro no processo de avaliagdo, teste, selegéo e 619 Reti
= A , etirada
contratacdo da solucao atual
Nos perderiamos muito dinheiro ao trocar de solugao (créditos, compras feitas, 568
beneficios) ’
Provavelmente acabaria com um mal negécio financeiro ao trocar para outro 451
provedor. ’
Fator 7: O processo de troca toma tempo 0,865
Comparar os beneficios do meu provedor atual com os beneficios de outros 763
tomara muito tempo, mesmo tendo as informacgdes. ’
No6s ndo podemos arcar com o tempo necessario para obter informacgdes e 735
avaliar completamente outro provedor ’
Migrar para a solucdo de outro provedor provavelmente envolveria custos 523 Retirada
ocultos ndo programados.
Fator 8: Nao damos importancia para a marca do provedor 0,357
Nao damos importancia para a marca do provedor que usamos ,815
Existe uma série de formalidades envolvidas no processo de trocar de 483

provedor.

Fonte: dados primérios da pesquisa.
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Foi utilizado o coeficiente de correlacdo de Spearman para medir a
associacdo entre os fatores obtidos, caracterizando-se por uma medida de
intensidade da correlagdo dessas variaveis obtidas da analise fatorial. A Tabela 7
apresenta estas correlagdes obtidas. Observa-se uma forte correlagdao entre varios
fatores, destacando-se a correlacao entre os fatores 2 (“o processo de troca envolve
um grande risco”), 4 (“damos valor a nossa solucdo atual”’) e 6 (“a nova solugéao

precisa ter uma grande base de usuarios”).

Tabela7 Correlacbes entre os fatores obtidos das questbes formuladas por
Burnham, Frels e Mahajan (2003)

Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4 Fator 5 Fator 6 Fator 7 Fator 8

Fator 1 1,00 655 222 574 266 511 535 ,381

Fator 2 1,00 363" 869" 234 7197 589" ,099
Fator 3 1,00 436~ 383" 505~ 453" ,078
Fator 4 1,00 ,232 735" 579" ,072
Fator 5 1,00 ,200 287 164
Fator 6 1,00 646~ ,002
Fator 7 1,00 221
Fator 8 1,00

* p<0,05. ** p<0,01
Fonte: dados primarios da pesquisa.

Considerando-se que nao foi possivel obter-se a mesma formacédo dos
constructos do modelo de Burnham, Frels e Mahajan (2003) decidiu-se nao avancar
com a andlise para este modelo, concentrando-se nos resultados obtidos por meio

do novo modelo proposto e que na sequéncia continua a ser analisado.

4.3.3 Andlise da confiabilidade dos fatores para o modelo proposto

Foram aplicados testes de confiabilidade aos conjuntos de questdes (ou
variaveis) que compunham cada um dos constructos propostos pelo modelo de
analise. Nao foi possivel executar o teste para os constructos que continham trés, ou
menos, variaveis. Na medida que a retirada de questdes melhorava a validade
interna do constructo (aumentando o valor do Alpha de Cronbach), isso foi feito. Os
custos potenciais, de oportunidade e de volta, ndo constituiram fatores, pois o
modelo utilizou apenas uma pergunta para avaliar cada um deles (questdes 92 e 98).
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A Tabela 8 apresenta os constructos, as variaveis que foram mantidas, as que foram
retiradas e o respectivo coeficiente Alpha de Cronbach.

Tabela8 Questdes mantidas apds teste de confiabilidade e respectivo coeficiente

Alpha
Custos Fator Inv_estmlentos na Alpha | Fator Custos potenciais Alpha
situacao atual
= n/a 49,506,514, 52,53, 54;
de selecao 1 30, 31, 32, 40 6 59, 71. 74, 75. 76 .885
de ativacao 2 37,38, 41, 45, 46 518 7 72,73,%8,79, 80, 86 741
x 33,42, 43, 47, 55,
de construcao 3 56, 57. 59, 61, 68 .825 8 77,91 n/a
formais 4 44,60 n/a 9 81, 82,94, 99, 100 .817
34, 35, 36, 48, 58
T S n mr AL A 70, 83,84, 85, 87, 88,
psicoldgicos 5 62, 63, %4; 65,66, .916 10 89. 90, 93, 95, 96, 97 .903
de oportunidade N&o aplicado 92
de volta N&o aplicado 98

Fonte: elaborado pelo autor.

A simplificacdo obtida das perguntas podera ser utilizada em futuras
aplicac6es deste mesmo modelo de avaliacao de custos de troca e aprisionamento.

4.4 REGRESSAO LINEAR PARA O MODELO PROPOSTO

A partir da analise fatorial exploratéria para o modelo proposto, que obteve os
dez fatores ja explicitados na Tabela 3, realizou-se uma regressao linear dos fatores
procurando utiliza-los para explicar a variavel aprisionamento tecnologico, obtida por

meio da média de perguntas selecionadas do questionario.

O objetivo da analise de regressao foi avaliar as relacées de dependéncia da
variavel aprisionamento (dependente), em relacao a outras variaveis (neste caso os
fatores obtidos no estagio anterior), consideradas independentes ou explicativas. A
regressao apresentou um alto grau de correlacao dos seus fatores com a variavel
aprisionamento (0,924), um grande poder de explicacdo da variancia (R*=84,6%),
sendo garantida a significancia de associacao (p<0,01) entre as variaveis utilizando-
se trés fatores para o modelo. A regressao foi construida com os seguintes fatores,
em ordem da maior correlacéo para a menor: fator 2 (“o status quo é vantajoso para
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a organizagao”), fator 8 (“estamos acostumados com nossa solucéo atual”) e fator 7

(“a solugao atual ja recebeu muito investimento de tempo e dinheiro”).

O Quadro 12 apresenta a equacao de regressao obtida, refletindo a relagcéao

causal buscada por esse estudo.

Quadro 12 Equacéo obtida da regressao linear para o modelo proposto

Aprisionamento* = -0,616 + 0,855 * [Fator 2] + 0,431 * [Fator 8] — 0,158 * [Fator 7]

Fator 2: o status quo é vantajoso para a organizagao
Fator 8: estamos acostumados com nossa solucao atual

Fator 7: a solugao atual ja recebeu muito investimento de tempo e dinheiro

*r2 ajustado=0,846 F =107,104 Significancia de F < 0,001
Fonte: dados primarios da pesquisa.

4.5 ANALISE DE CLUSTERS PARA O MODELO PROPOSTO

Buscando identificar caracteristicas comuns entre as organizacdes
participantes com relagao ao nivel de custos de troca e aprisionamento tecnolégico

realizou-se uma analise de clusters.

Este tipo de andlise estatistica envolve um conjunto de técnicas que tem por
objetivo 0 agrupamento de objetos com base em suas caracteristicas, para a
formacao de grupos (clusters) que contenham observacdes similares entre si. Os
objetos que formam um determinado grupo tendem a ser semelhantes entre si e, ao
mesmo tempo, diferentes dos demais objetos que formam outros agrupamentos
(HAIR, 1998).

Os fatores identificados na analise exploratoria, realizada com todas as
questdes propostas pelo novo modelo, foram transformados em dez novas variaveis
que foram obtidas por meio da média dos componentes originais. Utilizando-se de
um dendograma, apresentado no Apéndice 2, foram selecionados 3 clusters.
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Os valores dos fatores para cada um dos clusters estao representados na
Tabela 9. Com excecao do Fator 6, cujas diferengcas podem se dever ao erro
amostral (p = 0,169), todos os demais obtiveram significancia para a comparacao de

médias.

Tabela9 Valor central, tamanho dos clusters e resultado da ANOVA, para o modelo

proposto
Valor central final
Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 F P

(ligeiramente (muito (os abertos)

aprisionados) aprisionados)
Fator 1 4,36 5,20 3,12 20,974 <,001
Fator 2 4,80 5,93 3,61 23,841 <,001
Fator 3 410 4,29 2,92 7,818 ,001
Fator 4 4,64 5,28 3,93 5,946 ,005
Fator 5 4,87 5,94 4,05 13,172 <,001
Fator 6 4,89 5,40 4,32 1,833 ,169
Fator 7 5,27 4,80 2,41 19,644 <,001
Fator 8 4,48 5,68 2,56 31,767 <,001
Fator 9 3,89 5,23 2,74 20,566 <,001
Fator 10 3,39 5,10 3,60 10,860 <,001
Casos 22 20 17
Validos (37,3%) (33,9%) (28,8%)

Fonte: dados primérios da pesquisa.

O cluster 2 caracteriza-se pelos casos que apresentam maior concordancia
com as questbes e fatores que denotam aprisionamento. Para este grupo o
processo de troca é identificado como muito trabalhoso, custoso e arriscado. Os
participantes desse cluster se mostram muito satisfeitos com a solugéo atual e com o
status quo vivenciado. Poderiamos identifica-los como “os muito aprisionados”
felizes. Ao calcularmos a média da variavel “aprisionamento” para esse grupo temos
6,04 (desvio padrao = 1,04) e € o maior valor para esta variavel entre todos os

grupos identificados.

O cluster 3 reune 0s casos que, ao contrario do cluster anterior, apresentaram
o menor grau de concordancia com praticamente todos os componentes que
demonstram o aprisionamento. Esse grupo até reconhece o tempo necessario para
um processo de troca, pois o fator 5 (“0 processo de troca exige muito tempo”)
atingiu um valor acima de 4 (4,05), mas ao mesmo tempo n&o o0 encara como

doloroso e nem arriscado. Estas empresas ndo estdo fechadas para a alternativa de
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uma possivel substituicdo da solucdo atual. Este grupo pode ser identificado como
“os abertos”. O valor da variavel “aprisionamento” alcancou 3,14 (desvio padréo =

1,66), representando o menor valor entre 0s grupos.

Um grupo intermediario, formado pelo cluster 1, apesar de possuir 0 maior
nivel de concordancia para o nivel de investimento realizado na solugdo atualmente
utilizada, apresenta valores intermediarios para as questdes relativas ao nivel de
aprisionamento. Este grupo pode ser identificado como “os ligeiramente
aprisionados”. Para este grupo a variavel “aprisionamento” obteve um valor de 4,71

(desvio padrao = 1,26).

Ao realizarmos um teste do tipo ANOVA para o valor da variavel
“aprisionamento” entre estes grupos obtivemos p menor que 0,001 (F=21,76), o que
nos demonstra que estes grupos sado realmente distintos ao considerarmos essa

variavel e que essa medida ndo se deveu a erro amostral.

A Tabela 10 apresenta a distribuicdo das empresas que compdem 0S grupos
amostrais em cada um dos clusters obtidos, além de apresentar a média da variavel

aprisionamento para cada um desses grupos.

Tabela 10 Divisdo das empresas dos grupos amostrais entre os clusters obtidos

Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3
(ligeiramente (muito (os abertos)
Grupos amostrais aprisionados) aprisionados)
Quanti-  Aprisio- | Quanti-  Aprisio- | Quanti-  Aprisio-
dade namento dade namento dade namento
Empresas desenvolvedoras 11 8 11
de software (50,0%) 7% | 4o0%) > | a7w) 14
Convidados da rede social 7 8 3
Linkedin 31,8%) P9 | woow 8 | (476w 378
X i 4 4 3
Empresas e 6rgaos publicos (18,2%) 4,25 (20,0%) 6,13 (17.6%) 2,56

Fonte: dados primarios da pesquisa.

Comprova-se uma homogeneidade das médias da variavel aprisionamento
entre as empresas de cada cluster e uma diferenga entre estes clusters. As

empresas nao apresentam diferencas marcantes com relacdo ao aprisionamento. A
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analise com uma maior quantidade de representantes de cada setor seria necessaria

para a realizacdo de uma comparacao mais aprofundada.
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5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

O crescente investimento, por parte das organizagdes, em tecnologia da
informagao envolve um processo complexo de andlise de alternativas disponiveis e
comparacdo com as solugdes atualmente utilizadas pelas empresas usudrias (ou

consumidoras) dessas tecnologias.

A dinamicidade do ambiente e as exigéncias por respostas rapidas
pressionam gestores de Tl na busca de eficiéncia e eficacia nas solucdes utilizadas,

sejam estas aplicadas na geracdo de diferencial competitivo ou no “simples’

funcionamento de suas operacgdes cotidianas.

Apesar de solucdes de Tl envolverem, frequentemente, precos de mercado
decrescentes e desempenhos melhores, os custos de troca, que surgem na
avaliacao de processos de mudancga, desempenham um papel preponderante na
tomada de decisdes relacionada a investimentos de TI.

Ao mesmo tempo em que novas tecnologias se tornam melhores e mais
baratas, a caracteristica intrinseca de lidar com a informacdo torna as solugdes
atualmente utilizadas muito valiosas na avaliacao das organizagdes. Os custos de se
trocar uma solucao implantada e bem conhecida pela organizacao por outra, mesmo
que mais barata e de maior qualidade, passa por uma analise muito mais complexa
que um simples calculo financeiro comparando os custos de aquisicdo e de
propriedade.

Este estudo buscou medir os efeitos dos custos de troca sobre o
aprisionamento tecnolégica das organizagdes. O aprisionamento surge da limitacao
ao processo de mudanca gerada pelo balanco dos custos de troca. Para isso foi
realizada uma extensa analise da teoria sobre custos de troca e aprisionamento
tecnoldgico que resultou na proposta de um modelo para a descricao e classificacao

de tipologias.

O modelo proposto para a classificacado e medigcao dos custos de troca gerou
um conjunto de questdes que foram aplicadas por meio de uma survey eletronica
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entre gestores de Tl. Os resultados da andlise fatorial exploratéria, apesar de nao
confirmarem o modelo idealizado, permitiram medir a percepg¢ao sobre os custos de
troca. A relagdo entre aprisionamento tecnologico e os diversos custos de troca foi
obtida a partir das analises fatoriais, de correlagdo e de regressao linear multipla. O
objetivo deste trabalho foi assim completamente alcancado.

As respostas apresentadas e o0s dados obtidos da pesquisa também

possibilitaram o teste das hip6teses de pesquisa. Os resultados foram os seguintes:

H1: Quanto maior a percepcao dos custos de troca por parte dos

gestores, maior o aprisionamento tecnoldgico das organizacoes.

e (Os achados da pesquisa demonstraram que o nivel de aprisionamento
enfrentado pelas empresas pesquisadas € muito alto, assim como a
percepcao sobre os custos de troca enfrentados por elas. Logo, pode-
se considerar que esta hipdtese é suportada pelos achados da
pesquisa. O aprisionamento esta intrinsecamente ligado a percepcao
de custos de troca, sejam estes explicitos ou implicitos. O conforto
representado pelo status quo é o principal fator associado ao
aprisionamento (vide Tabela 5).

H2: Os custos de troca financeiros sao os que produzem maior grau de
aprisionamento.

e Esta hipotese foi rejeitada pelos resultados da pesquisa. Os
respondentes apontaram os custos formais e financeiros como tendo
menor importancia relativa frente os demais custos de troca (vide
Figura 15).

H3: Organizacdes que possuem processo formal de monitoramento de

mercado apresentam menor grau de aprisionamento tecnoldgico.

e Nao foi possivel a confirmacdo dessa hipotese. Os resultados do
cruzamento dessas variaveis (vide Figura 19), para os dados obtidos
nesta pesquisa, apontam para a conclusdo de que o aprisionamento



120

independe da existéncia de um processo de acompanhamento de

mercado e suas alternativas.

H4: Organizacoes que possuem um PDTI — Plano Diretor de Tecnologia
da Informacao — apresentam menor grau de aprisionamento tecnolégico.

e Esta hipétese nao foi confirmada uma vez que os respondentes nao
apresentaram percepcdes distintas quanto ao aprisionamento, em
funcao da existéncia ou ndo de um plano formal (vide Tabela 2).

H5: Organizac6es que utilizam sistemas e padroes abertos estao menos

sujeitas ao aprisionamento tecnoldgico.

e Esta hipdtese ndo pdde ser confirmada pelos achados da pesquisa.
Embora a variavel “aprisionamento” tenha apresentado um coeficiente
de correlacdo de Spearman igual a -0,162 com relacdo a variavel que
identificava a utilizacdo de sistemas abertos, a significAncia dessa
medida nao permite afirmar que nao seja decorrente de um erro

amostral.

Por meio do estudo foi possivel verificar-se que as empresas enfrentam um
alto grau de aprisionamento gerado pelos custos de troca, que sao construidos a
partir de diferentes fontes: internas, externas, diretas e indiretas.

A conformidade com a situacéo atual (o status quo) e os riscos antevistos de
uma troca cujos resultados ndo sao totalmente previsiveis e garantidos sdo as
principais fontes de custos de troca e do respectivo aprisionamento tecnolégico das
organizacoes, ou seja, 0s custos psicolégicos sdo muito relevantes.

O aprisionamento tecnoldgico pode, entdo, ser conjuntamente construido de
“dentro para fora”, gerado por estratégias de fornecedores, mas alimentado pelos
receios e riscos percebidos no processo de mudanca. Muito mais do que multas e
penalidades, a conformidade com a situacdo atual pode manter prisioneiras,
tecnologicamente falando, as organizacbes, por mais inovadoras e dinamicas que

elas possam buscar ser.
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Uma primeira limitagcdo deste estudo € a incapacidade da extrapolacado de
seus resultados para o universo de organizacées que utilizam TI. Isto se deve ao uso

de uma amostra nao probabilistica.

Outra limitacdo envolve o fato de ser esta uma primeira tentativa de reunir
diferentes modelos referentes aos custos de troca do ponto de vista de
consumidores de tecnologia. Estudos posteriores poderao se valer destes achados

para o aprimoramento da teoria.

Os gestores funcionam como filtros limitadores para o completo entendimento
do fendbmeno dos custos de troca e aprisionamento. Suas percepgdes e opinides sdo
afetadas pelas decisées que ja tomaram no passado, € sobre as quais ndo pode
pairar davida. Esta limitacao, introduzida pelo objeto de observacado, podera ser
reduzida por meio de estudos que busquem cruzar as informacdes destes gestores,
com a percep¢ao de outros membros da organizagéo, além de solicitar opinido dos
gestores sobre outras empresas ou praticas de mercado distantes das suas

decisdes e gestoes.

Assim como na histéria sobre o método utilizado para manter um elefante
prisioneiro desde pequeno, e que foi incluida em uma epigrafe a este trabalho, os
gestores de Tl podem estar trabalhando com “custos interpretados” muito mais do
que com “custos reais”. Este € um tema interessante para novas pesquisas

envolvendo o fendmeno do aprisionamento tecnolégico.

Estudos futuros podem também aplicar o modelo proposto em novos grupos
de empresas, buscando verificar a consisténcia do modelo com amostras maiores.
Os efeitos dos custos de troca e do aprisionamento deles decorrente poderiam
assim ser analisados em relagdo a outras variaveis, tais como o setor de negécio
das empresas consumidoras de tecnologia ou ainda em relacdo a uma solucao ou
produto especifico.

Poderiam ser desenhados estudos e experimentos que avaliassem
isoladamente alguns dos custos de troca que foram agrupados e tipificados no
presente estudo. Por exemplo, o tempo de aprendizado de uma nova solucao de
software ou a perda de produtividade durante a curva de aprendizado.
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Outra possibilidade de estudo poderia analisar mais profundamente os efeitos
da utilizagdo de sistemas abertos na reducao do aprisionamento tecnologico.

Um dos achados deste estudo que poderia ser aprofundado diz respeito ao
fato de organizacdes que se autoavaliam como inovadoras, a0 mesmo tempo nao
perceberem necessidade de mudancga. Sera que as solugdes utilizadas sdo “auto-
adaptativas”, ndo sendo necessaria a sua substituicao?

Ficam estas como sugestdes de estudos e aprofundamentos futuros.
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APENDICE 1 - QUESTIONARIO

* 1. Qual a quantidade de funcionarios da empresa?
Quantdade =

* 2. Qual a quantidade de funcionarios da area de TI?

uantdade =

* 3, Ha quantos meses vocé trabalha na empresa?

Masms =
* 4. Vocs, como gestor de TI, participa do planejamento estrategico da
organizacao?
|:::| =Hm
|:::| Ml

5. O principal diferencial competitive da organizaciaos, em que voce atua
como Gestor de TI, baseia-se am:

D Cusbsa balsss
|:::| Preédubss inovadores

|:::| Quatdada diferessisds

|:::| ralc sl dafini

() outra (per feeor eipacfizud)
| |
6. Quanto 3 adocdo de novas tecnologias. a sua organizacio:
I::] E a gri=sire & sfcbe” uma rove eenoksgla (Arsk movar)
[:] Adels u=a e becnolssia aphs o6 priswsiros ceRos de sus Eass
() adots junts com a miss de marcads
D %5 gdake apse & grande malons tar Bdatade

C:I E uma das Jtmes ampreses g adolar a fees bacns Sgla

* 7. 5ua grganizacio possui um Plano Diretor de Tecnologia da

Informacio?

|:::| Eslafmdd alaberands
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A solucao a ser analisada:

Consddre o sad principsl FUOVEDON DE T1 & que provll sua gringipel HDLl.II.'Il.l'.i DE T1, qud pode afeelver Laslo
itmes die softwers (estames, sglicabsos Prguage s, Fances da dados), oo e de hardware [Lompatadanas,

warvideras, ada samanics <& rade’) o tambdm saryvGon (eeporke, sseragls, manuberole). Site SO0 daverd
s cofmidarads pafa IndEE ai SroXisas pefgurl.
Masss @mpreiid desanysaadoras da soltmes L Mernedederas o teinolsgia.

¥ 8. Quantas pessoas utilizam (s30 afetadas por) essa SOLUCAQ na
emprasa ¥

Funciendimes =

* a9, Ha quantos meses a aorganizacdo utiliza esta solugdo ¥

Masmn =

*¥10.0 que envolve a SOLUCAO que sera considerada nesta pesquisa?
[Acaita multiplas opcbes)
D Hardwara
D Ucangas da Softwars

D Dissgrtwalsimesto da Salbwira
D 2R =

* 11. Vocé percebe alguma necessidade de mudar de SOLUCAD e/fou
PROVEDOR?

SED
{0 nase
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Parte 1 de 7: sobre a sua organizacao

Utilizando a escala de respostas que vai desde CONCORDO TOTALMENTE até DISCORDO TOTALMENTE, por favor
responda as questdes a sequir:

12. Com relacdo a sua ORGANIZACAO:

Mem
Discorde ) ) discorde Concordo /A
totalmente e nem totalmente
concerdo

MNossa organizacgdo ndc gosta de se arriscar

O O
OO

OO

O O
OO

OO

Nossa organizagdo tem um processo formal de
acempanhamento de solugdes alternativas disponiveis
no mercado

Nossa organizacio utiliza sistemas e padrdes abertos
nas solugdes de TI

MNossa organizagdo sofre uma grande pressdo por tempo

Nossa organizagido realiza trocas contantes de solugdes
de TI
Nossa organizacdo sempre obtém resultados positives

O 000 00
O 000 00
O 000 00
O 000 00
O 000 00
O 000 00

com as trocas que fazemos em TI
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Parte 2 de 7: sobre o mercado de solucgdes

13. Com relacdao aoc MERCADO DE SOLUCOES de Tecnologia da

Informacdo:
Nem
Discordo ) ) discordo . Concordo
totalmenta & nem totalmente
concordo

A guantidade atual de provedores alternativos para
nossa necessidade & bastante alta

As ofertas de solugdes nesse tipo de industria sdo
dificeis de entender & avaliar

OO
OO
OO

OO
OO
OO0
OO

Sempre recebemos propostas de concorrentes do
provedor atual demonstrando interesse em tornarem-se
nossos fornecedores

A quzlidade da solucdo varia bastante entre diferentas
provedores desse mercado

Temos uma otima expectativa sobre o desempenho das
alzernativas de mercado que possam substituir 2 azual
As solucdes disponiveis no mercade sdo compativeis
com a atual, demandande pouco treinamento

As solucdes disponiveis no mercado utilizam o mesmo
padrio de armazenamento de informacdes da solucdo
atuzl, pessibilitande 2 utilizagZo dos mesmos sistemas

OO0O00O OO0
OO0OO0O 00O
OO0CO0O 000
O0CO0O O0O0
OO0 OO0
OO0OO0O OO0
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Parte 3 de 7: sobre a solugdo atual

14. Sobre a solucdao ATUAL:

Nem
Discorda discorda Concarda
totalmenta o ) & nam tatalmenta
concerda

A solugSo atual & & lider de mercado, possuinds umea
grande quantidade de clientes
o zolugio atual & utilizada (ou pele menoes parcebida)

OO0
OO
OO0

OO0

OO
OO0

00
OO0

OO0

QO
Q0O
Q0O

OO

0 QO
OO

OO
O

Q0O

pelos nossos clientes no nesso relacionameanto com ales
A solugSo atual & utilizada (ou pelo menos percebida)
pelos nossos fornecedores ne nosso relacionamento
com eles

& solugho atual propicia gue estabelegamos
relacionaments com outras empresas e usuarios da
mesma solugia

A zolugBo atual oferece muitos beneficios para nossa
arganizagio

& solugho atual apresents custos que julgamos serem
justos

A solughs atuasl apresenta uma Gtima qualidade

& seluglo atual oferece um desempenho melhar gue
gutras epgies do mercada

A solugio atual utiliza padries proprietérios para
armazenamento de infarmagdes (em arquivos & bancos
de dadas) que ndo =80 compativeis com outras solugies
do mercado

A selugho atual & bastante complexa, requerenda
provedores muits espacializados

Invastimos muito tempo & dinheire no processo de
avaliagBo, teste, selegia e contratagio da sclugdo atual
Investimos muito termpo & dinheire na customizagio da
solugdo atual

Uma grande gquantidade de pessoas recebau
treinamenta formal na solugio atual

OO0
OO0
OO0
OO

OO
OO0

OO
OO0

OO0
OO

0O
OO
OO
OO
0O
Q0O
OO0
Q0O

OO
OO

E alte o nivel de conhecimants (& uso) da solugho atual

Para substituir o contrato da solugio atual ha multas &
penalidades financeiras

Faram adqguiridas itens adicionais que complementam &
solugso atual

Os itens complementares s8o compativeis somente com
& solugdo principal atual & no caso de troca dessa
tambem teriam de ser substituides.

Enguanto & soluglo atual mantiver suas caracberisticas, ¢
improvével gue nossa srganizagie migre para cukrs
provedor

E grande a nossa intencic de parmanecer com a soluche
atual

O O OO0OO0OO0O00O OO0OO0OO0 O OO0
O O COOCOOOOO OCOOOO0 O OO0
O O OO0OO0OO0O00O OO0OO0OO0 O OO0
O O COOCOOOCOO OOOO0OO0 O OO0
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Parte 4 de 7: sobre uma potencial solucdao substituta

15. Com relagdo ao uma potencial solucdo SUBSTITUTA:

Mem
Discorde discorde Concordo
- - - + 4+ A
toetalmente e nem totalmente
concerdo

A& solugdo substituta preciza: necessariamente

O O
OO
OO
OO
OO

OO

O O
OO
O O
O O
O O

O O

apresentar um custo menor

A solugdo substitutz preciza: necessariamente
apresentar uma qualidade melhor

A solugdo substituta precisa: ter uma base de usuarios
equivalente a solucgdo atual

A solugZo substituta precisa: ter uma penetracdo de
mercado equivalente ou supericr & atual

A solugdo substituta precisa: possuir um sistema aberto
padronizado, que possibilite a utilizagdo de variados
complementos

& solugZo substituta precisa: ser oferecida por um

O OO0O00O0O
O OO0O00O0
o OO0O0O0O0O
O OO0O00O0O

provedor com imagem estabelecida nc mercado
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Parte 5 de 7: sobre o provedor da solucdo atual

16. Com relacdo ao provedor da solucdo ATUAL:

Discordo
totalments

OO
OO

O O
OO0
OO

Temos um otimo relacionamento com nosso provedor
atual

Mos sentimos mais confortdveis interaginde com as
pessoas que trabalham para nosso provedor que com as
de outros provedores.

Gostamos de conversar e interagir com as pessoas que
trabalham reo nosse provedor atual

Mos impertamos com as pessoas que trabalham no
nosso provedor atua

Mos tentamos usar nosso provedor atual para todo tipo
de neces=sidade em gue ele possa nos atender

O provedor da solugdio atuzl oferece um programa de
fidelidade e descontos progressivos.

Fizemos um grande investimento no desenvelvimento
do relacicnamento com nosso provedor atua

Mic damos importancia para a marca do provedor gue
usamos

O
@)

Gostamos da imagem publica e de mercado que nosso
provedor possui.

Temos uma otima percepcdo sobre a marca 2 imagem
do provedor atual

Mosso provedor atuzl & sem duvida & melhor provedor
com o gual poderiamos fazer negocios

Apoiamos nosso provedor come emprasa

Incentivamos nosses clisntes, parceiros e fornecedores a
fazerem negocios com nosso provedor atual

Prezendemos continuar utilizando & fazendo nagocios
com nosso provedor atua

O0COO0OO0O0O0OOO0OO0 OO0

OO0 OO0O0O0O
OO0 O0OO00O0O

Nem
discordo
& nem
concordo

O00CO0O0OO0O0QOCOO0O00O OO0

OO
OO

OO
OO
OO
OO
OO
OO
OO
OO
OO

Q0
OO

OO

Concordo
totalmente

Q0000000000 00

ONOIONONONONONONONONORORNON®
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Parte 6 de 7: sobre o processo de troca da solucido

17. Com relagdo ao processo de TROCA:

Nem
Discorda discordo Concordo ,
totalmenta o ) & nem - T totalmente .
concordo

Trocar de provedor envelve um processo de negociagdo
de vendas desagradavel.

Toma bastante tempo passar pelas etapas para trocar
um nove provedor

A busca de novas zlternativas toma muito tempo, €
dificil e custosa, requerendo uma série de formalidades
Compreender um nowvo proveder nZo exigira muito
esforgo

Existe uma seérie de fermalidades envolvidas ne
processo de trocar de um provedor.

Mos ndo podemos arcar Ccom © T2Mpo Necessario para
obter informagdes e avaliar complezamente cutre
provedor

Comparar os beneficios do meu proveder atual com os
beneficios de cutros tomara muito tempo, mesmo tendo
as informacdes.

OO
ON®)
Q0O
ON@
OO0
ON@

OO

OX@,
OO

OO0

Cenhecer um nove provedor é dificil e custoso

Aprender a usar uma nova selucdo tio bem como
usamos a atual levaria muite tempe.

As solucdes disponiveis no mercado s3o0 compativeis
com sistemas complementaras ja adquiridos para 2
solucdo atuzl, possibilitando a utilizacdo dos
investimantos realizados

Um nove fornecedor ndo arcaria com custos de
adaptacdo e customizacso que necessitamos
Acostumar-me com um noveo provedor e seus méetodos
de trabzlho sera dificil & demorado

Eu perdersi beneficios por ser um cliente antigo do meu
provedor atual se eu deixa-lo.

Trocar para um nove prevedor envelvers alguns gastos
antecipados (garantias, taxas de acesso, depositos)
Qualquer problema com a substituwicdo afetaria minha
posicdo como gestor de TI

Qualguer problema cem a substituigdo afetaria 2
organizagde come um todo

OO
OO0
OO
OO0
OO
OO

COO00O0 OO0 O OOOO0O0O
OO0OO0OO0O0OO0 000 O OCOOCOOO
OCOO0OO0O0O0 000 O OCOOCOOO
O0OO0OO0O0O0O0 000 O OCOOCOO0O
OCOO0OO0O0O0O0 0O00 O OCOOCOOO
OO0OO0OO0O0OO0 000 O OCOOCOOO
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Parte 7 de 7: sobre os resultados de uma eventual troca

18. Com relacdo aos RESULTADOS OBTIDOS com uma eventual TROCA:

Nem
Discorda discordo Concordo ,
totalmente ~  enem ' totalmenta
concordo

Trocar de solugo incorreria em muito esforco, que
poderia ndo ser compensado pelos ganhos obtidos
Adaptar uma neva soluge exigiria tempe =
investimentes muito altos

Mesmo depois de mudar de provedor, teria trabalho
para atingir o mesmo ritmo de trabalhe com o novo.
Migrar para 2 sclugdo de outro provedor provave ments
envolveriz custos ocultes nde pregramados.

Mudar para um novo provedor provavelmente resultaria
em alguns aborrecimentos inesperados,

Terho receio de gue a solugdo oferecida pelo provedor
alzerrative nio funcicne tio bem guanto o esperade.
Sentiria falta das pessoas do meu proveder atual com
as quais trabalho se eu trocar de fornecedor.

Ao trocar a solucdo atual perderia o acesse 3 rede de
servigos complementares existente

Ao trocar o provedeor da solucdo atuzl eu teria que
suportar uma qualidade inferior por um tempe.

Trocar de provedor significaria perder ou ter de substituir
pontos, vantagens e descontos que eu acumulei com o
atual,

Mo tenho certeza dos resultades finais ac negociar com
um nevo provedor que ndo conhecemos
Provavelmeante acabaria com um mal negdcio financeire
=0 trocar para outro provedor,

Temo que alguns beneficios da solucdo atual ndo
seriam obtidos com a nova solugdo

O custo de voltar para a selugdio antiga, no caso de a
nova ndo atender as expectativas, seria muito alto

Mos perderiamos muito dinheiro ao trocar de solucdo
(créditos, compras feitas, beneficios)

Mas teriames gue gastar muito dinheire no processo de
troca (alem do valor da nova solucdo)

OO0
OO0
OO
OO0
OO
OO0
OO0
OO0
OO0
OO0

OO
OO
OO
OO
OO
OO

OO0COCO00O O0OO0OOOOOOOO
COO0OOO00O OCOO0OO0OOOOOO0O0O
COOO0O00O OOO0OO0OOOOO0O0O0
COO0OO0O0O0 OCOO0OO0OOOOOO0O0O
COO0OOO00O OCOO0OO0OOOOOO0O0O
COO0OOO00O OCOO0OO0OOOOOO0O0O




138

N

APENDICE 2 - DENDOGRAMA
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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