LISBON
SCHOOL OF
ECONOMICS &
MANAGEMENT
UNIVERSIDADE DE LISBOA
MESTRADO

GESTAO E ESTRATEGIA INDUSTRIAL

TRABALHO FINAL DE MESTRADO
DISSERTACAO

(D)ESTABILIZACAO DE SERVICOS E O PAPEL DOS
FORNECEDORES: CASOS ILUSTRATIVOS

FILIPE MANUEL GOMES DOS SANTOS

OUTUBRO - 2018



MESTRADO EM
GESTAO E ESTRATEGIA INDUSTRIAL

TRABALHO FINAL DE MESTRADO
DISSERTACAO

(D)ESTABILIZACAO DE SERVICOS E O PAPEL DOS
FORNECEDORES: CASOS ILUSTRATIVOS

FILIPE MANUEL GOMES D0OS SANTOS

ORIENTACAO:

PROFESSOR DOUTOR JOAO JOSE QUELHAS
MESQUITA MOTA

OuTuBRO — 2018



Filipe Gomes Santos n247794 | (D)estabilizacdo de servicos e o papel dos fornecedores: Casos
ilustrativos

Agradecimentos

Agradeco ao Professor Jodo Mota pela sua disponibilidade e pelas suas
recomendacdes ao longo da realizagdo deste trabalho.

Obrigada aos meus pais, irmd, namorada, restante familia e amigos, pelo apoio ao
longo de mais uma etapa.



Filipe Gomes Santos n247794 | (D)estabilizacdo de servicos e o papel dos fornecedores: Casos
ilustrativos

Resumo

Todos os servicos, qualquer que seja a sua complexidade, requerem uma estabilizacdo
das suas especificagbes de forma a serem comercializados. Essas especificagdes podem
percorrer ciclos de estabilizacdo e destabilizacdo e os fornecedores podem, no ambito
destes processos, desempenhar diversos papéis no ambito da sua interagdo com 0s
clientes. Neste estudo pretende-se analisar a estabilidade ou mudanca dos papéis dos
fornecedores em periodos de (d)estabilizagdo das especificacdes, estendendo-se a anélise
também as fases de implementacdo e renegociacdo de contratos. Com este propdsito,
selecionaram-se quatro casos sobre os quais se obteve informacéo através de entrevistas
semiestruturadas em duas empresas. Em linha com a literatura, constata-se que 0s
fornecedores podem assumir diversos papéis tanto na fase inicial como em momentos
posteriores a assinatura do contrato. Esses papéis parecem ser condicionados, em grande
medida, pela disponibilidade das partes em combinarem os conhecimentos gerados com
a implementacao dos servicos no contexto especifico do cliente e os gerados ao longo do
tempo com outros clientes e fornecedores. Isto sugere que o papel do fornecedor no
periodo de implementacdo pode ser tdo ou mais relevante que o assumido na
especificacdo inicial, tirando partido do seu conhecimento sobre o contexto especifico do
cliente para influenciar a (d)estabilizacao das especificac@es iniciais e quando tal deve ser
realizado. Esta conclusdo reforca a nogdo de que uma excessiva énfase na geracao e
estabilizacdo das especificacBes na fase inicial do processo de compra pode contribuir
para desvalorizar a relevancia das experiéncias prévias entre fornecedor e cliente em
processos subsequentes que podem requerer a (d)estabilizacdo dessas especificacbes com
beneficios para ambas as partes.

Palavras-chave: Papéis do fornecedor; Especificacdo de servicos; InteracGes cliente-
fornecedor; servigos empresariais; Processo de compra de servicos;
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Abstract

All services, whatever their complexity, require a stabilization of their specifications in
order to be marketed. These specifications can go through stabilization and destabilization
cycles, and suppliers can play a variety of roles in the context of their interaction with
customers. This study intends to analyse the stability or change of suppliers' roles in
periods of (d)stabilization of the specifications, extending the analysis also to the phases
of implementation and contract renegotiation. For this purpose, four cases were selected
on which information was obtained through semi-structured interviews in two companies.
In line with the literature, it can be seen that the suppliers can assume diverse roles both
in the initial phase and in moments after the signing of the contract. These roles seem to
be largely conditioned by the willingness of the parties to combine the knowledge
generated with the implementation of the services in the specific context of the client and
those generated over time with other clients and suppliers. This suggests that the role of
the supplier in the implementation period may be as or more relevant than the assumed
in the initial specification, taking advantage of its knowledge of the customer's specific
context to influence (d)stabilization of the initial specifications and when this should be
accomplished. This conclusion reinforces the notion that an overemphasis on the
generation and stabilization of specifications at the initial stage of the purchasing process
may contribute to devaluing the relevance of previous supplier-customer experiences in
subsequent processes that may require (d)stabilization of specifications with benefits for
both parties.

Keywords: Supplier’s roles; Specification of services; Buyer-supplier interactions;
business services; Service sourcing process;
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1. Introducéo

A relevancia do setor dos servicos na sociedade tem sido crescente, conforme comprova
o documento “Services Trade Policies and the Global Economy” de 2017 da OCDE, que
nos indica que estes geram mais de dois tercos do produto interno bruto, captam mais de
trés quartos do investimento direto estrangeiro nas economias desenvolvidas, empregam
a maioria dos trabalhadores e criam a maioria das novas oportunidades de emprego
globalmente.

A principal razéo para o crescimento do setor dos servicos € 0 aumento dos Servigos
prestados entre empresas e prestados por empresas aos governos (Van der Valk &
Wynstra, 2012; Axelsson & Wynstra, 2002; Ellram et al., 2007). Segundo Axelsson &
Wynstra (2002), existem alguns fatores que explicam o crescimento dos servicos
empresariais, como por exemplo a crescente especializacéo e divisdo do trabalho, o fato
de as empresas de menor dimensdo usarem servigos externos para aumentar 0S Seus
recursos internos ou a necessidade de maior flexibilidade dentro das empresas. De certa
forma, devido a especializacdo, as organiza¢Ges procuram cada vez mais empresas
focadas na prestacao de determinado servico, enquanto elas proprias acabam por se focar
cada vez mais nas atividades fundamentais do seu negdcio (Axelsson & Wynstra, 2002).
O relatorio de 2017 da OCDE, designado “Key issues for digital transformation in the
G20~ real¢a que o continuo aumento do poder da computacao, assim como a redugdo nos
custos de recolha, armazenamento e tratamento de dados tém feito com que atividades
sociais e econémicas transitem para a internet. Diversas areas como a saude, educacao,
transportes ou a agricultura beneficiam com as inovacgdes oriundas das tecnologias de
informacdo e comunicagdo, ndo s6 atraves da inovagdo em produtos, mas também no que
diz respeito a processos organizacionais. E assim natural a crescente oferta de servicos
relacionados com as tecnologias de informagéo e comunicagao.

Dada a crescente complexidade de alguns servicos, a definicdo e articulagdo das
necessidades aos fornecedores requer cada vez mais conhecimento dos compradores, algo
em que estes podem ter limitagdes (Flowers, 2004). Tais argumentos justificam que
fornecedores e consultores especializados assumam frequentemente uma postura ativa na
definicdo dos servicos a adquirir (Aratjo & Spring, 2006). Selviaridis et al. (2013)
aperceberam-se da dificuldade crescente das empresas compradoras em conseguir
analisar e adquirir servigos complexos nos dias que correm, surgindo por exemplo,
dificuldades em perceber quais as necessidades da empresa ou em definir os requisitos
dos servigos a adquirir. A cada vez mais habitual participacdo dos fornecedores, na
definicdo e transcricdo dos servicos necessarios as organizacdes compradoras, conduziu
a que Selviaridis et al. (2013) desenvolvessem uma metodologia para analisar o papel
desempenhado pelas empresas fornecedoras de servicos na defini¢do dos requisitos dos
servigos pretendidos pelos seus clientes.

A literatura (Nordin & Agndal, 2008) sugere o estudo dos processos de aquisicdo de
servigos complexos e com elevado nivel de conhecimentos, cuja importancia no meio
empresarial tem sido crescente. Durante 0s processos de aquisicdo, as defini¢Ges dos
servigos a adquirir podem ser alvo de recorrente estabilidade ou instabilidade devido ao
método de especificagdo ou a diversos fatores (Selviaridis et al., 2011). Selviaridis &
Spring (2010) defendem que o crescimento da complexidade do servico e das suas
incertezas conduz a um maior envolvimento do fornecedor na defini¢cdo dos recursos,
atividades ou processos de um servigo. Este trabalho pretende estudar como decorre 0
desenvolvimento de especificagbes dos servigos entre fornecedores e compradores,
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nomeadamente o papel do fornecedor neste processo e como 0 mesmo é afetado pela
estabilidade e instabilidade da defini¢&o do servigo.

No proximo capitulo é apresentada a revisdo da literatura, que terminara com a
apresentacdo do modelo que se ira utilizar no estudo. No capitulo 3 é clarificado o método
de estudo e de como se realizou a recolha de informacéo, seguindo-se o capitulo 4, onde
sdo apresentados e analisados os casos. No capitulo 5 sdo apresentadas as conclusdes do
estudo e as sugestdes de pesquisa futura.
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2. Revisao de literatura

Neste capitulo pretende-se apresentar diversas definicdes para os servigos, tal como varias
Oticas que podem ser utilizadas para os classificar. Adicionalmente, mostra-se que
definicdo dos requisitos de um servico € influenciada por diversos fatores. Uma vez que
existem diferentes métodos de defini¢cdo, com impacto nas interagdes entre compradores
e fornecedores, e na estabilizacdo das especificacdes, estes topicos também séo referidos.
Por ultimo, apresenta-se a tipologia de Selviaridis et al. (2013) sobre papéis do fornecedor
na especificacdo dos servigos.

2.1. Servicos empresariais — defini¢bes

A literatura possui varias defini¢bes de servigos, sendo que inicialmente, segundo Wirtz
& Lovelock (2018, p. 12), os mesmos foram definidos, de uma forma mais simplista,
como “acts, deeds, performances and efforts”. Vargo & Lusch (2004, p. 2) definiram
servicos como “the application of specialized competences (knowledge and skills)
through deeds, processes, and performances for the benefit of another entity or the entity
itself”. Os servigos empresariais, de acordo com Gronroos (1979, citado por Axelsson &
Wynstra, 2002, p. 10) “... are performed by qualified personnel, are often advisory
and/or problem solving, and are also an assignment given to the seller by the buyer”.
Gronroos (2000 p. 46), apresenta uma definicdo mais abrangente: “A service is a process
consisting of a series of more or less intangible activities that normally, but not
necessarily always, take place in interactions between the customer and service
employees and/or physical resources or goods and/or systems of the service provider,
which are provided as solutions to customer problems”. Axelsson & Wynstra (2002)
destacam nesta definicdo a nocdo de atividades, as interagdes cliente-fornecedor e o
proposito funcional do servigo, como solucdo para o problema do cliente.

Como notaram Cook et al. (1999), devido a diversidade dos servicos e as suas
caracteristicas complexas, diversos autores procuraram criar classificacdes de forma a
realcar diferencas entre servicos. Axelsson & Wynstra (2002) apresentam uma forma de
categorizar servigos com base nas caracteristicas internas destes:

e Curto-prazo e longo-prazo: alguns servigos estdo limitados no seu tempo de
execucdo (e.g. entrega de encomendas), numa logica de projetos individuais,
apesar de poderem ter impacto ao longo do tempo (e.g.: servicos de recrutamento
ou de aconselhamento financeiro). Outros servigos estdo normalmente associados
a contratos de duracdo mais prolongada (e.g. servigos de vigilancia ou de
telecomunicacdes).

e Estandardizados e ndo estandardizados: servigos padronizados envolvem pouca
criatividade, sdo idénticos entre clientes (e.g.: servigos de limpeza ou de transporte
escolar); contrastam com servicos onde é necessaria maior criatividade pelos
fornecedores (e.g.: agéncias de publicidade ou arquitetura), sendo muito
especificos ao cliente.

e Simples e complexos: tanto podem ser de curto ou longo prazo, sendo que as
tarefas diferem em quantidade e exigéncia (e.g.: servi¢cos complexos como a
limpeza de hospitais vs. limpeza de salas de aula).
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¢ Flutuantes e ndo flutuantes: a procura dos servigos pode ser regular ao longo do
tempo (semana, més, ano, etc.) (e.g.: servicos de jardinagem) ou irregular (e.g.:
reparacdo automdvel). Existem servicos que ndo sofrem qualquer flutuacgéo.

e Dirigidos a individuos ou a organizagdes: servicos que sdo destinados aos
colaboradores da empresa (e.g.: consultas de medicina no trabalho) ou servigos
focados nas organizaces (e.g.: servigos de agéncias de publicidade).

A classificacdo mais comum é a de servicos de curto ou longo-prazo, podendo ser
utilizada em simultaneo com as acima apresentadas. O reconhecimento das diferencas
entre grupos de servigos pela organizacdo compradora é algo importante, pois
influenciara o seu comportamento.

Também numa perspetiva de business-to-business (Van der Valk & Axelsson, 2015), com
0 objetivo de facilitar a compreenséo das interacGes entre compradores e fornecedores de
servigos empresariais, Wynstra et al. (2006) propuseram uma classificacdo de servicos
empresariais tendo como base a utilizacdo que o cliente faz aos servicos que adquire:

e Servigos componentes — servi¢os prestados pelo fornecedor diretamente ao cliente
da organizacdo compradora;

e Servigos semimanufaturados — servigos transformados pelo comprador e
posteriormente prestados ao cliente pelo comprador;

e Servigos instrumentais — servi¢cos consumidos internamente pelo comprador, nos
seus processos primarios, mas afetam indiretamente os clientes da empresa;

e Servigos de consumo — servicos utilizados pelo comprador, somente com impacto
nos seus processos de suporte e sem serem sentidos nos seus clientes.

Recentemente, Van der Valk & Axelsson (2015) identificaram alguns atributos adicionais
que consideram benéficos para a classificacdo dos servigcos, tais como o nivel de
customizacdo, o grau de interacdo ou a necessidade da presenca do cliente para a
prestacdo dos servigos. Para Van der Valk & Axelsson (2015) os compradores podem ter
beneficios em utilizar uma combinacdo varias classificacfes, cruzando as tipologias de
servigos desenvolvidas por Wynstra et al. (2006) e Kellogg & Nie (1995).

2.2. Os fornecedores e clientes de servigos empresariais

Nos dias que correm praticamente todas as empresas acabam por prestar algum género de
servico aos seus clientes, podendo estes ser empresas, organismos publicos ou até
organizag6es sem fins lucrativos. Mesmo que o foco seja a producéo de um bem, 0 mesmo
tem frequentemente associado algum servico, pelo que Axelsson & Wynstra (2002)
procuraram classificar as organizagdes prestadoras de servigos. O comprador pode ver 0s
seus prestadores numa Otica de prestadores de servicos de rotina ou de servigos
profissionais.

Os prestadores de servicos de rotina até podem ter um contacto frequente com a empresa
compradora, sendo o servigo relativamente simples, estando bem definidas as
necessidades, exigindo o envolvimento de poucos intervenientes entre as partes, e a
prestacdo dos servicos € mais estandardizada (e.g. servicos de limpeza, viagens,
vigilancia ou de transporte) (Axelsson & Wynstra, 2002). Ja os prestadores de servigos
profissionais prestam servigos numa o6tica de projeto, onde sdo precisas capacidades para
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resolver situacdes mais complexas, ha necessidade de maior envolvimento de
intervenientes, o uso de maior criatividade, tendo o comprador maior dificuldade em
definir as suas necessidades. As capacidades de gestdo, as rotinas e procedimentos de
trabalho, a rede de clientes e a imagem da organizacao sao fatores relevantes na prestacéo
do servico que ndo é habitualmente tdo estandardizado (e.g. servigos de advocacia,
arquitetura, publicidade) (Axelsson & Wynstra, 2002).

Vargo & Lusch (2004) chegam mesmo a sugerir que as empresas podem enfatizar uma
de duas logicas: produto-dominante vs. servico-dominante. Na primeira, prestam servigos
estandardizados associados a compras transacionais, que pode incluir combinacGes de
maodulos numa oferta customizada; na segunda, as empresas prestam servi¢os complexos,
em que a énfase estd mais na customizacdo e compras relacionais. Contudo, todos os
produtos ou servicos, independentemente da sua complexidade ou intangibilidade, sdo
“objetificados” em algum momento, de forma a serem comercializados (Araujo & Spring,
2006; Callon et al., 2002). Por outras palavras, as suas especificag0es séo estabilizadas,
pelo menos temporariamente, durante o processo de aquisicdo (Lindberg & Nordin,
2008).

2.3. Métodos de especificacdo de servicos

Fitzsimmons et al. (1998) consideram o processo de aquisi¢do compreendendo fases
sequenciais de especificacdo do servigo, selecdo de fornecedor, contrato, implementagédo
do servico e medicdo do servico. Selviaridis et al. (2011) notaram que estudos de outros
autores realgcam a pré-aquisicdo, onde se inclui a geracdo de especificacfes associadas ao
convite a apresentacdo de proposta (Van Weele, 2010), elaboracdo de critérios de
avaliacdo e selecdo (Feeny et al., 2005) ou a elaboracdo de acordos com 0s niveis de
servigo (Mclvor, 2005).

Para Selviaridis et al. (2011) a elaboracdo de especificacdes € tradicionalmente descrita
como a primeira de um processo de aquisicdo. No entanto, as organizagdes compradoras
podem ndo ser capazes de desenhar especificacdes detalhadas desde inicio (Ellram et al.,
2008). Tal conduz a que diferentes métodos de definicdo de servico possam ser utilizados,
variando tanto o que € especificado como o seu nivel de detalhe (Selviaridis et al., 2011).
Axelsson & Wynstra (2002) propuseram quatro métodos de definicdo do servico:

Definigéo orientada para o input (Input-oriented): Foco nos recursos e capacidades que o
fornecedor traz ao servigo prestado;

Orientacédo no processo (Process-oriented): Quais as atividades e processos utilizados na
producao do servico;

Orientacdo no output (Output-oriented): Preocupacdo com os niveis funcionais e de
performance, sendo as especificacbes desenvolvidas interactivamente ou da
responsabilidade do fornecedor;

Orientacdo para o resultado (Outcome-oriented): Foco no valor econémico do servico
para o cliente.

10
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Input Processo ————  — Output —————  Resultado
Foco nos recursos e Foco nas atividades e Foco na funcionalidade Foco no valor economico
capacidades que o processos na produgio ou desempenho do do servigo
fornecedor traz ao servigo do servigo SErvigo

Figura 1- Métodos de especificacdo de servigos - Adaptado de Axelsson & Wynstra (2002)

Cada método de definicdo de servico tem carateristicas particulares. No método orientado
para 0 processo, 0 comprador assume uma grande responsabilidade pela qualidade do
servigo, por realizar uma requisi¢cdo muito mais detalhada do servico, definida em termos
de atividades (Axelsson & Wysntra, 2002), o que implica que o comprador tenha bom
conhecimento técnico acerca da producdo (atividades ou processos) do servico
(Selviaridis et al., 2011). No método orientado pelo output torna-se essencial a definicao
das necessidades pelo fornecedor, ou por comprador e fornecedor em conjunto, definindo
as atividades, e por vezes também 0s recursos, a utilizar para atingir os niveis de
desempenho pretendidos (Axelsson & Wysntra, 2002). O método orientado para o
resultado procura definir qual o valor econémico que o servico deve atingir (Axelsson &
Woysntra, 2002), enquanto que no método orientado para o0 input, o servigo deve ser
definido com base nos recursos (por exemplo tempo ou competéncias) que utiliza
(Axelsson & Wysntra, 2002).

2.4. InteracgOes entre comprador e fornecedor na definigdo de servicos

Para Gronroos (2008, p.276) interagao ¢ uma “mutual or reciprocal action where two or
more parties have an effect upon one another” e frisa que hum contexto de negécio
“supplier-customer interactions mean that two or more parties are in contact with each
other for a commercial reason, and in these contacts they have opportunities to influence
one another’s process”. A comunicacdo, coordenacdo e adaptacdo de atividades e
recursos que as organizagdo irdo alocar e/ou utilizar na relagdo comercial, sdo o0s
principais motivos para a interacdo entre os colaboradores dos compradores e
fornecedores (Wynstra et al., 2006).

As interacbes podem abrir oportunidades de aprendizagem sobre 0s processos da outra
parte, podendo usar essa informacao para beneficio de ambos (Gronross, 2008). Também
Van der Valk & Rozemeijer (2009) destacam a relevancia das interac6es, defendendo que
durante as fases de especificacdo de requisitos e selecdo de fornecedores, as defini¢des
do servico devam ser aperfeicoadas através de interacGes entre compradores e
fornecedores, de modo a que os compradores tirem partido do conhecimento dos
fornecedores.

Selviaridis et al. (2013), na sua abordagem interativa ao papel do fornecedor na definicdo
de requisitos, assumem a incerteza percebida pelo comprador como uma de duas
dimensGes. Para os autores, o envolvimento do fornecedor na defini¢cdo dos recursos,
atividades, processos ou niveis de funcionalidade tende a crescer com o aumento de
complexidade do servigo (Selviaridis & Spring, 2010). O aumento de conhecimento e
informacdo sobre o servico, pelos compradores, conduz a que o desenvolvimento das
especificacfes seja maioritariamente controlado por este ou se dé em conjunto com o
fornecedor (Selviaridis et al., 2013).
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Como segunda dimensdo, Selviaridis et al. (2013) usam a experiéncia especifica do
fornecedor. Interacfes proximas entre compradores e fornecedores ajudam a preencher
potenciais falhas de capacidade de aquisicdo do comprador (Swan et al., 2002).
Selviaridis et al. (2011) sugerem que os fornecedores podem ter um papel relevante nas
definicdes de servicos necessarias durante o processo de aquisicdo, em interacdo com 0s
compradores, particularmente em situacfes em que ocorram evolucdo de requisitos,
existam limitagcOes na capacidade de procura pelos compradores e quando os compradores
pretendam tirar proveito dos conhecimentos do potencial fornecedor. A acumulagédo de
conhecimento dos fornecedores sobre as operacGes da organizacdo compradora
possibilita que estes sejam mais interventivos na definicdo de requisitos (Terho et al.,
2012), o que requer troca de informacdo e interacBes proximas com os compradores
(Ulaga & Eggert, 2006).

A incerteza percebida pelo comprador e a experiéncia especifica do fornecedor
relativamente ao comprador sdo consideradas por Selviaridis et al. (2013), as duas
dimensbes que influenciam a definicdo dos requisitos de um servico. Estas duas
dimensdes condicionam a escolha do método de definicdo do servico. Como exemplo,
Axelsson & Wynstra (2002) argumentam que defini¢es orientadas para o processo
exigem conhecimento técnico elevado e grande exatiddo nas especificacbes das
atividades ou processos que produzem o servico. Tal conduz a que compradores com
pouca experiéncia no servigo, confrontados com bastante incerteza de requisitos ou
assimetria de informacéo, optem mais frequentemente por defini¢des focadas no output
ou no resultado (Selviaridis et al., 2011). Em contraste, compradores com aptiddes de
aquisicdo bem desenvolvidas e experiéncia no servico a adquirir, podem aplicar
especificacfes de processo, a menos que pretendam explorar os conhecimentos dos
fornecedores e encorajar a inovagéo, casos em que poderiam optar por métodos orientados
para o output ou resultado (Hypo et al., 2010). Em situagdes em que haja um reduzido
conhecimento especifico sobre o comprador, as trocas de informacéo entre comprador e
fornecedor serdo maiores, o que pode levar a que sejam realizadas especificacdes mais
técnicas e funcionais, consoante também as competéncias de aquisi¢do do comprador
(Tuli et al., 2007; Selviaridis et al., 2011).

Para Selviaridis et al. (2013) o método de definicdo escolhido tende a determinar a
intensidade de interacdes comprador-fornecedor, o que tem impacto também no
envolvimento e no papel que o fornecedor desempenhard. A existéncia de definigdes
técnicas pelo comprador ira reduzir a necessidade de interacdes, mas a indicacao pelo
comprador de exigéncias funcionais resultara em interagcdes préximas e num esforco de
especificacdo conjunto (Aradjo et al., 1999). O impacto do método de definicdo no papel
realizado pelo fornecedor nas tarefas de definicdo do servigo, pode ser demonstrado com
o facto de no método orientado para o processo, o comprador limitar o envolvimento do
fornecedor, clarificando este como pretende que o servico seja produzido em termos de
atividades e processos. Especificacfes orientadas para o output ou resultado possibilitam
o0 alargamento do papel do fornecedor nas especificagdes das atividades, processos e
recursos a utilizar no servigo, isto de forma a serem alcangados os niveis de performance
e funcionais pretendidos pelo comprador (Andersson & Norrman, 2002; Axelsson &
Whynstra, 2002).
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2.5. Estabilizacao e destabilizacdo de definicdo de servigos

As logicas produto-dominante e servi¢co-dominante, anteriormente referenciadas,
conduzem a diferentes condutas durante o processo de aquisicdo, sendo que 0s
fundamentos da l6gica servico-dominante tendem a ser os mais utilizados na aquisi¢éo
de servicos (Lindberg & Nordin, 2008). No estudo de Lindberg & Nordin (2008) detetou-
se que os compradores estavam a adotar comportamentos, durante o processo de
aquisicdo, em concordancia com ambas as légicas, consoante os tipos de produtos,
servigos ou processos que adquiriam (Nordin, 2005). Lindberg & Nordin (2008)
detetaram uma tendéncia dos processos de aquisicdo utilizarem uma logica servigo-
dominante, existindo no entanto preocupacdo em “objetificar” ¢ estandardizar os servigos
a adquirir, tanto em servigos simples como em servi¢cos mais complexos.

Para Lindberg & Nordin (2008), a abordagem servi¢co-dominante parece ser mais
utilizada em servicos complexos, onde as especificaces sdo realizadas entre fornecedor
e comprador, sendo as relagdes entre as partes tendencialmente mais longas e proximas.
Também segundo os autores, tal abordagem pode envolver mais custos e criar
dependéncia dos fornecedores, o0 que muitos compradores se preocupam em evitar. Ainda
segundo Lindberg & Nordin (2008) a estandardizacdo de servigos traduzir-se-a& numa
relagcdo mais distante entre comprador e fornecedor, no processo de aquisigéo, facilitando
a substituicdo de fornecedores, no &mbito do que os autores designam por légica produto-
dominante.

Callon & Muniesa (2005) designam por qualificacgdo o processo de associar
temporariamente caracteristicas a um objeto (servi¢o ou produto) alvo de troca, para que
este possa ser transacionado. Estes autores defendem que os servicos podem ser
comercializados sendo transformados em “bens”, desde que sejam temporariamente
“objetificados” e lhes sejam atribuidas propriedades.

O estudo de Lindberg & Nordin (2008) procurou detetar um padrédo de oscilagdo do nivel
de “objetificagdo” de um servigo, durante o processo de aquisicdo. Os investigadores
indicam que desde a fase de definicdo de especificagcdes (e.g. criacdo de cadernos de
encargos), selecdo do fornecedor (e.g. documentacéo das propostas dos concorrentes) e a
celebracao do contrato, o nivel de “objetificagdo” vai crescendo, s6 reduzindo durante a
fase de implementacédo contratual. Lindberg & Nordin (2008) entendem que a definicdo
de um servico segue um percurso de recorrente estabilizagéo e destabilizagdo, em que o
nivel da sua codificacdo e de interacdo comprador-fornecedor variam, nas diferentes fases
do processo de aquisicdo. Todos os servicos, independentemente da sua complexidade,
parecem ser “objetificados” em algum espaco do tempo durante o processo de aquisicao
(Lindberg & Nordin, 2008), ou seja, as suas especificacdes sdo estabilizadas. Selviaridis
et al. (2010) sugerem que nas trocas comerciais, a definicdo do servico é realizada
continuamente e de forma iterativa, ao longo do processo de aquisicdo. As carateristicas,
atividades, processos e recursos de um servico sdo temporariamente fixas em fases
especificas do processo de contratacdo (e.g. convite a apresentar proposta ou celebracao
de contrato), mas revisitados a medida que os dados, o design ou requisitos operacionais
e comerciais se alteram (Selviaridis et al., 2010; Araujo & Spring, 2006).
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necessidades fornecedor de contrato avaliacio

Figura 2 - Variacao da objetificacdo de um servico (Lindberg & Nordin, 2008)

Selviaridis et al. (2011) procuraram perceber porqué e como sao as definigdes de servicos
estabilizadas e destabilizadas durante o processo de aquisicdo, desde as especificacdes
iniciais a avaliacdo pds-contrato. Estes autores sugerem que de forma continua, as
definicbes sdo moldadas ao nivel das suas caracteristicas funcionais, dos seus
processos/atividades, valor econdmico ou recursos necessarios, ou seja, consoante o
método de definicdo utilizado. Serdo, segundo estes, cinco as categorias de fatores a
influenciar a (d)estabilizacdo da definicho de um servigo: capacidades de
aprovisionamento, confianca nas competéncias do fornecedor, complexidade,
continuidade do relacionamento e interacbes adaptativas. No caso estudado por
Gelderman et al. (2015), relativamente a (d)estabilizacdo das definicBGes de servico, 0s
autores detetaram algumas acgdes que influenciaram a (d)estabilizacdo da definicdo dos
servicos, nomeadamente: a obtencdo de novas informacGes pelos compradores através de
fornecedores, discussdes internas e diferentes interpretacdes e o dever de estabelecer
especificacbes para potenciais fornecedores. Selviaridis et al. (2010) detetaram que
fatores como a elevada incerteza de requisitos e do mercado, alta incerteza do fornecedor
por falta de informacdo, tarefas especificadas de forma incompleta e pressupostos de
design invalidos conduzem a destabilizages na fase pré-contratual. Estes autores apoiam
as sugestdes de Callon et al. (2002), que reclamam a importancia das acdes de escrita e
rescrita (documentacdo de convite a apresentacdo de proposta, propostas recebidas
revistas ou contratos) no aperfeicoamento das carateristicas do objeto alvo de troca e na
sua estabilizagdo temporéria, como também sugeriram Araujo & Spring (2006).

2.6. Aplicacdo da tipologia dos papéis do fornecedor na definicdo de
especificacdes de servicos

A metodologia desenvolvida por Selviaridis et al. (2013) sugere que a incerteza percebida

pelos compradores, assim como a experiéncia especifica do fornecedor, relativamente ao
comprador, tém impacto na escolha do método da definigdo do servigo a adquirir, que
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influenciam o nivel de interacdes entre comprador e fornecedor e, por sua vez, o papel
dos fornecedores no processo de defini¢do de requisitos de um servico.

e Incerteza percebida pelo comprador (Buyer perceived uncertainty) — Capacidade
do comprador em definir os requisitos do servico a adquirir. A incerteza € elevada
quando a empresa compradora ndo tem experiéncia na aquisi¢do do servico, nao
possui know-how sobre este, quando a sua complexidade é elevada ou o contexto
de deciséo é altamente dindmico.

e Experiéncia especifica do fornecedor relativamente ao comprador (Provider’s
Buyer-specific experience) — Experiéncia do fornecedor no relacionamento com o
cliente, algo que pode ser afetado por relagdes comerciais anteriores. A
experiéncia sera elevada quando estdo estabelecidas rotinas interorganizacionais
de partilha de conhecimento através de interacdo, colaboragédo e construgédo de
confianga em varios niveis de gestéo.

Os autores identificaram quatro papéis que podem ser assumidos pelos fornecedores de
servicos, consoante as duas variaveis apresentadas:

Traducdo — Existe alta incerteza percebida pelos compradores, podendo tratar-se de
situacOes onde ndo existe experiéncia na contratacdo dos servigos, a sua incerteza e
complexidade séo altas e/ou o contexto em que é tomada a decisdo é novo. Os
compradores tém dificuldades em definir necessidades, desenha-las, medir os seus
impactos financeiros e baseiam-se em defini¢cbes de output. Os fornecedores nao
possuem, ou possuem reduzida experiéncia no relacionamento com o comprador, 0 que
provocarda incerteza devido ao desconhecimento ou entendimento limitado dos requisitos
do comprador e das necessidades do seu negocio. Os fornecedores tém a responsabilidade
de traduzir os requisitos pretendidos pelos compradores, em atividades, processos,
sistemas e recursos. A incerteza percebida pelos compradores é reduzida gracas a
interacdo proxima e construcdo de conhecimento entre as partes ao longo do processo de
contratacao.

Reengenharia — Caracteriza-se por ser uma situacdo em que a incerteza percebida pelo
comprador é baixa, dada ser um servico simples, em que as caracteristicas ou sao
mantidas ou ligeiramente alteradas (e.g. por decisdo na mudanca de fornecedor). Os
responsaveis pela aquisicdo conhecem aprofundadamente os processos, atividades e
operacdes necessarios no servico, sendo a sua preocupacdo a reducdo dos recursos e
custos associados. O fornecedor tem conhecimento limitado das operacgdes e atividades
do comprador, focando-se em oferecer solu¢bes onde se reduzam custos, haja mais
eficiéncia nos processos, propondo a reengenharia dos mesmos e procurando sinergias
entre operacgoes.

Desenvolvimento — O comprador tem uma elevada incerteza quanto aos servigos
pretendidos, devido a ndo possuir know-how sobre os mesmos, enquanto que o fornecedor
tem elevado conhecimento operacional e técnico sobre os requisitos dos servi¢os. O
comprador esta limitado a definir requisitos funcionais, sendo que o desenvolvimento das
especificacbes das atividades, recursos e processos serd realizado pelo fornecedor ja
estabelecido. Caso sejam apresentados resultados alcangados pelas colaboragoes
anteriores do fornecedor com outros compradores, haja preocupagdo na partilha de
conhecimento e cria¢do de confianga entre as partes, serd mitigado o risco percebido pela
transferéncia de responsabilidade de definicdo de requisitos para o fornecedor. O
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fornecedor dominara a definicdo do servigo, visto que tem amplo conhecimento acerca
das atividades, operacOes desenvolvidas e seus recursos. O conhecimento dos
fornecedores habituais possibilitard uma vantagem na competicdo com novos
fornecedores, pois terdo elevado conhecimento das estruturas de custo do servico.
Afinamento — A incerteza percebida pelo comprador € limitada, dado ser a renovacgéo
contratual de um servigco simples em que o comprador tem vasto conhecimento dos
requisitos operacionais e financeiros e tem condigdes para conduzir a definicdo das
atividades, processos e capacidades necessarias do fornecedor. O fornecedor tem um
amplo conhecimento do comprador, mas a sua influéncia na definicéo de requisitos esta
limitada pela plena capacidade do comprador, podendo sugerir alteracfes numa Otica de
otimizacdo de recursos e custos. Devido ao conhecimento do fornecedor estabelecido,
este poderd alertar para algum desajuste em termos de servigcos pretendidos e o0 custo
pretendido pelo comprador, visto conhecer bem as estruturas de custo do servico e
pretender um custo justo pelo servico.

Ampla
Tradugao Desenvolvimento
Incerteza percebida
pele comprador
Reengenharia Afinamento
Limitada
Limitada Experiéncia especifica do Ampla
fornecedor relativamente ao
comprador

Figura 3 - Tipologia de papéis do fornecedor na definigdo de requisitos de um servico (Selviaridis et al.,
2013)

2.7. Proposito do estudo

Todos os servicos, independentemente da sua complexidade, requerem uma estabilizacdo
das suas especificacdes, i.e. sdo “objetivados”, em certos momentos com a finalidade de
serem comercializiveis. As definigdes de servico podem percorrer ciclos continuos de
estabilizacdo e destabilizacdo (Lindberg & Nordin, 2008), sendo que o metodo de
especificacdo do servigo (orientado para o input, processo, output ou resultado) e diversos
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fatores afetam a (d)estabilizacdo da definicdo do servi¢co durante o seu processo de
compra (Selviaridis et al., 2011). Este interesse em perceber os processos de estabilizacéo
e destabilizacdo dos servigos conduziu a expansdo do horizonte temporal de andlise para
além da fase inicial de geragcdo de especificacBes, visando a consulta a potenciais
fornecedores, sugerindo a relevancia de se considerarem também as fases de
implementacéo e renegociagédo de contratos.

Conforme apresentado anteriormente, ha interesse em estudar como é que compradores e
fornecedores realizam a especificacdo de servicos que comercializam entre ambos. A
incerteza percebida pelo comprador e a experiéncia especifica do fornecedor em relacdo
ao comprador, séo os fatores que Selviaridis et al. (2013) sugerem que influenciam a
escolha do método de definicédo de servigo, que, por sua vez, tem impacto nas interacdes
entre comprador e fornecedor para definir o servigo e no papel deste ltimo na defini¢do
de um servico.

Utilizando a tipologia desenvolvida por Selviaridis et al. (2013), pretende-se analisar o
comportamento de fornecedores do sector dos sistemas de informacao, na definicdo de
especificacbes técnicas dos servicos requeridos pelos seus clientes, aproveitando a
sugestdo dos autores para que 0s estudos sejam realizados em outras areas distintas dos
servicos logisticos. Uma vez que a tipologia desenvolvida pelos autores € estatica, i.e.
centrada na especificacdo inicial dos servigos a transacionar, o proposito deste estudo é
analisar a estabilidade ou mudanca dos papéis do fornecedor em momentos ou periodos
de (d)estabilizacédo das especificacdes que, de acordo com Lindberg & Nordin (2008) e
Selviaridis et al. (2011) podem ocorrer em varias fases. Adicionalmente pretende-se
analisar a sugestao de Lindberg & Nordin (2008) de que o grau de “objetificacdo” de um
servico vai aumentando, desde a fase inicial de definicdo de especificacBes até a
celebragédo do contrato, diminuindo somente durante a implementagéo do contrato.
Procura-se inicialmente enquadrar 0s casos apresentados nos diversos papeéis, propostos
por Selviaridis et al. (2013), que o fornecedor pode ter e analisar a sua mudanca, ou néo,
ao longo do tempo.
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3. Metodologia
3.1. Pesquisa

Foi adotado o método de estudo de caso, de forma a analisar o papel dos fornecedores do
sector dos sistemas de informacao, na definicdo de especificacdes dos servicos requeridos
pelos seus clientes e para estudar a estabilidade ou alteragdo dos papéis do fornecedor nos
varios periodos de (d)estabilizacao das especificacoes.

Sendo este um estudo com natureza exploratdria, optou-se pelo método de estudo de caso,
que para Yin (2008) consiste numa pesquisa empirica em que Se procura analisar um
fendmeno contemporaneo em profundidade, no seu contexto da vida real, particularmente
quando os limites entre fenémenos e contexto ndo séo claramente evidentes. As questdes
exploratorias deste estudo preocupam-se com o como (how) e o porqué (why) de um
comportamento, estando normalmente estas questdes associadas a metodologias como
historias, experiéncias ou estudos de caso (Yin, 2008).

Para Yin (2008) os estudos de caso permitem aos investigadores reter as caracteristicas
significativas das ocorréncias da vida real, como 0s processos de gestao e da organizacao,
sendo que neste trabalho se procura analisar os relacionamentos entre compradores e
fornecedores nos processos de definigdo de especificacOes de servicos. Esta metodologia
é particularmente vantajosa em situacdes contemporaneas, nas quais o investigador tem
pouco ou nenhum controlo sobre os eventos. Os estudos de caso sdo considerados
oportunidades de confronto entre teoria e dados empiricos, num modo evolutivo cujo fim
€ o de apreender as caracteristicas relevantes de um caso, utilizando determinada
ferramenta (Dubois & Araujo, 2007), sendo um dos objetivos deste estudo testar a
ferramenta desenvolvida por Selviaridis et al. (2013) de classificacdo dos papéis que 0s
fornecedores podem ter. Yin (2008) defende ainda que o objetivo do estudo de caso
pretende ser o de expandir e generalizar a teoria.

Os estudos de caso podem ser singulares ou multiplos, sendo que uma das justificacdes
para a utilizacdo de estudos de caso multiplos € a possibilidade de comparacédo entre as
ocorréncias de cada caso (Saunders et al., 2006), sendo este ultimo o tipo de estudo de
caso eleito.

3.2. Recolha e anélise de dados

Para Yin (2008), o estudo de caso utiliza como fonte de evidéncia a observagéo direta dos
eventos alvo de estudo, a entrevista das pessoas envolvidas nos eventos, a analise de
documentacdo, de registos arquivados, artefactos fisicos ou a participacdo-observacao.
Existem diversos tipos de entrevistas, mas segundo Saunders et al., (2006), entrevistas
semiestruturadas possibilitam que o entrevistador tenha oportunidade de explorar as
respostas do seu entrevistado e que este desenvolva as suas respostas. Dado que 0s
entrevistados podem usar palavras ou ideias de modo particular, a oportunidade que o
entrevistador tem de examinar os seus significados adicionara sentido e profundidade aos
dados recolhidos (Saunders et al., 2006).

Foram realizadas duas entrevistas presenciais, num formato semiestruturado e tendo
como base um guido, que consta em anexo. A primeira entrevista teve como foco a
introducgdo ao tema e tipo de informacao que viria a ser necessaria, recolhendo informacao
sobre as empresas, seus clientes e seu setor de atuacdo. A segunda entrevista permitiu
recolher informacgdes sobre os relacionamentos das empresas com o0s seus clientes,
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nomeadamente os processos de definicdo de especificacdes, as suas instabilidades, o nivel
de “objetificacdo” e o papel dos fornecedores nos processos de aquisi¢do. O entrevistado
foi um ex-colaborador do departamento comercial das duas empresas fornecedoras cujos
casos vao ser analisados. Esta pessoa foi selecionada por ser o responsavel pela gestéo
comercial das empresas clientes e elemento fundamental na discussdo e negociagdo de
servicos a comercializar as empresas clientes. Cada uma das entrevistas teve a duracao
aproximada de 90 minutos, sendo gravadas e transcritas, para facilitar a analise da
informagéo.

Infelizmente ndo foi possivel aceder a registos de comunicacOes realizadas entre as
empresas (e-mails, registos telefonicos ou atas de reunides), nem consultar documentagao
transacionada, ndo permitindo a triangulacdo da informacédo recolhida nas entrevistas
(Saunders et al., 2006).

A selecdo dos casos foi motivada teoricamente, sendo cada caso um processo envolvendo
a (d)estabilizagéo de especificagdes de servigos, num contexto de trocas comerciais entre
fornecedor e comprador e tendo por base diferentes niveis de incerteza percebida pelo
comprador e de experiéncia especifica do fornecedor, de acordo com a tipologia proposta
por Selviaridis et al. (2013). E expectavel que se possam analisar semelhancas e
divergéncias entre casos, consoante 0 método de definigdo de servico e o desempenho do
fornecedor na definic¢éo do servigo (Selviaridis et al,2013).

Procurou-se com estas entrevistas analisar o comportamento dos fornecedores de servigos
de sistemas de informacéo na definicdo de especificacbes técnicas dos servicos requeridos
pelos seus clientes, aquando da contratacdo ou renovacgédo de contratos. A avaliacdo do
seu comportamento permite verificar se existem alteracdes no papel dos fornecedores
durante os varios periodos das relacfes contratuais.

O objetivo foi analisar situaces em que a contratacdo dos servigos se dava pela primeira
vez para 0 comprador, assim como casos em que o comprador ja tinha contato com
servigos idénticos de outros fornecedores e ocorriam negociagdes para a sua renovacao.
Pretendeu-se realizar uma analise de cada caso tanto individualmente como de forma
cruzada, de modo a detetar propriedades individuais e identificar semelhangas e
diferencas entre casos (Dubois & Araujo, 2007).

Tentou-se desta forma ter contato com diferentes papéis que o fornecedor pode ter na
definicdo de requisitos, situando-se cada um dos casos num dos quadrantes apresentados
na figura 3.
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4. Estudo Empirico

Neste capitulo serdo apresentados quatro casos de empresas clientes, sendo que trés deles
envolvem o mesmo fornecedor.

A empresa X esta ha dez anos no mercado, tendo aproximadamente cem funcionarios e
faturando cerca de 10 milhGes de euros anualmente. As relagbes comerciais séo
maioritariamente com empresas nacionais. Esta empresa fornece diversas solucdes
eletronicas para os processos de compra e faturagcdo, cada uma pensada para uma area de
atuacdo distinta, como por exemplo: realizagcdo de processos de aquisicdo por entidades
publicas (a0 abrigo do Cddigo dos Contratos Publicos), realizagdo de consultas e
adjudicacdes ao mercado entre organizacdes privadas, gestdo de contratos, avaliacdo de
fornecedores ou realizagdo de leildes. A maioria das soluces eletronicas comercializadas
permite a interacdo entre empresa compradora e seus fornecedores, sendo 0s servigos
gratuitos para os fornecedores da empresa compradora (promotora dos leildes, das
consultas ao mercado, etc...), excetuando no caso da plataforma eletronica para a
realizacdo de aquisi¢des por entidades publicas, regulada pela Lei 96/2015 de 17 de
Agosto, que permite a cobranca de servicos aos fornecedores de procedimentos
concursais.

As ferramentas eletrénicas sdo comercializadas em modulos, podendo estes ser
integrados. O cliente pode, por exemplo, criar uma consulta a0 mercado e, caso deseje,
este processo de aquisicdo pode seguir para a plataforma de leildes, onde sera criado um
leildo, podendo ser adjudicada(s) a(s) proposta(s) finais. Esta informagdo pode ser
transmitida para a plataforma de gestdo de contratos, com informacdo dos prazos do
contrato, definicdo de gestores de contrato ou de alertas para novas negociagdes de
renovacdo e pode transmitir-se a informacdo do adjudicatario para a ferramenta de
avaliacdo de fornecedores, onde estes sejam avaliados periodicamente.

Todas as ferramentas sdo utilizadas via navegador de rede (web browser), algo simples,
pratico e com garantia de seguranca, sendo da responsabilidade do fornecedor o
armazenamento dos dados, ndo exigindo as organiza¢fes compradoras investimento em
hardware, instalacGes de software ou complexas parametrizacdes. Esta simplificacdo
tecnoldgica faz com que na negociagdo dos servicos, os departamentos de sistemas de
informacao e seguranca dos clientes tenham um papel pouco relevante, ndo sendo habitual
terem de ser realizadas adapta¢des dos servicos no que diz respeito a estas caracteristicas.
Além das ferramentas eletronicas, a empresa X comercializa outros servicos,
nomeadamente apoio na implementacdo e utilizacdo destas ferramentas,
desenvolvimentos de funcionalidades adicionais para as plataformas, conforme as
exigéncias dos clientes e pretende afirmar-se como prestadora de servigos de consultoria,
no aconselhamento e reorganizacéo das fases do processo de aquisicao. Esta empresa sera
a empresa considerada engquanto fornecedor em trés dos casos (casos 1, 2 e 3) que serdo
apresentados na seccao seguinte.

A empresa Y presta servicos na area da andlise de grandes volumes de dados, através do
licenciamento de software, possibilitando a analise de dados geograficos pelos seus
clientes nas suas ferramentas eletronicas, através da geracdo de relatorios, mapas ou
gréficos pré-definidos. E uma empresa com presenca global, estando hé cerca de 25 anos
em Portugal, tendo mais de cem colaboradores e elevada notoriedade. Atua nos mais
diversos setores, desde organismos de governo central e local, ao setor dos transportes,
telecomunicagdes ou energia.
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As suas ferramentas sdo dedicadas a andlise de dados, tendo solucdes eletronicas
direcionadas para a anélise de dados geogréficos e geracdo de mapas, para a recolha,
gestdo e armazenamento de grandes quantidades de dados ou para a analise de dados,
através do seu cruzamento e de geracdo de relatorios. Cada solucdo pode ser
comercializada isoladamente ou de forma combinada, conforme os dados que o cliente
pretenda trabalhar. Esta empresa sera a empresa considerada enquanto fornecedora num
dos casos (caso 4) que serd apresentado na proxima seccgao.
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4.1. Os Casos

ilustrativos

Com base nos papéis do fornecedor estudados por Selviaridis et al. (2013) e de modo a
analisar a estabilidade ou mudanca dos papéis do fornecedor em momentos de
(d)estabilizacdo de especificacbes, foram escolhidos quatro casos que pareceram ter as
caracteristicas ideais para a realizacao deste estudo.

Empresa . Papel do
Caso | Empresa Fornecedora .p Resumo do relacionamento P
cliente Fornecedor
Complexidade dos servigos e a
Empresa X - . e ..
instabilidade dos seus requisitos
fornecedora de .
~ .. Setor realcaram o desconhecimento ~
1 solucGes eletrdnicas . . . n Tradugdo
financeiro | do comprador e a inexperiéncia
para os processos de . ~
~ do fornecedor, em projetos tao
compra e faturagdo
complexos
Servigos desconhecidos pelo
comprador e fornecedor com .
. Traducao
pouco conhecimento sobre o
Empresa X - cliente
fornecedora de . .
~ .. Recursos Reduzido conhecimento do
2 solugdes eletrdnicas . .
naturais | fornecedor sobre o cliente e a a
para os processos de . .
~ prendizagem sobre o servico .
compra e faturagdo Reengenharia
pelo comprador resultaram
numa definicdo do servico
dominada pelo comprador
Empresa X - Elevado conhecimento e
fornecedora de Administr | experiéncia sobre os servicos,
3 solucGes eletrdnicas acao quer pelo fornecedor como pelo Afinamento
para os processos de publica comprador, conduziram a
compra e faturagao definicdo de servicos estavel
Servigos desconhecidos pelo
comprador e fornecedor ja com
conhecimento e experiéncia .
i Desenvolvimento
sobre o cliente levaram a uma
finica n i
Empresa Y - de lf;aczjde ecess datdes
realizada em conjunto
a fornecedora de Retalho )
solugGes de analise de | alimentar

dados geogréficos

Aumento de conhecimento
sobre o servico pelo comprador
e alto conhecimento do
fornecedor sobre o cliente,
resultam em requisitos
sugeridos por ambas as partes

Afinamento

Tabela 1- Resumo dos casos
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4.1.1. Caso1

Neste caso o cliente pertence ao setor financeiro, onde o tipo de servicos prestados pela
empresa X ndo existiam. Nao eram utilizadas quaisquer ferramentas eletronicas dedicadas
a gestdo dos processos de aquisicdo, de contratos ou de avaliacdo de fornecedores. Numa
reunido inicial promovida pelo comercial, procurou apresentar as ferramentas que a
empresa tinha e ja comercializava e perceber quais as dificuldades e necessidades do
cliente. Durante as conversagdes, o cliente ficou agradado com os servigos apresentados
e foi incluindo varias ferramentas nas suas necessidades.

“A nossa ideia foi pensar numa unica solu¢do (ferramenta eletronica), para conseguir
entrar no cliente, mas para o cliente ndo fazia sentido fazer uma mudanca e néo fazer as
restantes.”

A quantidade de ferramentas eletrénicas pretendidas pelo cliente fez a dimensdo e
complexidade do projeto aumentar, levando o fornecedor a refletir:

“Percebemos que existiam algumas areas em que davamos resposta, mas nao existia
continuidade do processo, era como se tivéssemos algo muito modular. (...) O cliente
assumiu a sua necessidade como solucdo Unica. Nos davamos resposta através de varias
ferramentas, preocupacéo que o cliente ndo tinha de ter.”

“Ap0s reunido interna, percebeu-se que estrategicamente o projeto era importante, que
alguns dos desenvolvimentos poderiam ser vistos numa oética de investimento para
melhorar a nossa solucéo, ndo sendo imputados diretamente ao cliente. ”

Numa segunda reunido, a empresa fornecedora demonstrou as ferramentas sugeridas e
escolhidas anteriormente, realizando uma defini¢do de necessidades em conjunto com o
cliente, conforme frisa o entrevistado:

“Nessa reunido comecou a ir-se a outros detalhes, ele acharam as ferramentas
extremamente interessantes, colocaram algumas objecOes e sugestdes construtivas e
avangou-se com a definigdo do fluxo de trabalho (das plataformas).”

Foram referidas algumas das dificuldades que o cliente sentia na realizacdo dos seus
processos de aquisicdo e na gestdo de contratos ou a ndo avaliacdo de fornecedores,
pontos onde pretendia melhorar com as ferramentas. O setor financeiro foi fortemente
afetado pela crise, ocorrendo mudancas na equipa de gestdo da empresa cliente, com a
saida das chefias envolvidas no projeto e chegada de novos intervenientes, que conforme
refere o comercial, trouxeram alteracgdes:

“Obviamente que novas cabegas pensam de outra forma. Comegou a caminhar-se
noutros sentidos, novas necessidades, obviamente com uma base, mas existiram novas
alteracoes que tiveram de ser incluidas.”

“Estas novas pessoas eram mais detalhistas, iam ao detalhe do layout das paginas, da
localizac@o dos botbes. A partir dai as coisas emperraram um pouco. Enquanto nos
queriamos gerir 0s nossos esforgcos e recursos internos para que se desenvolvessem as
integracdes entre plataformas, comecdmos a gastar o tempo e recursos na alteracéo de
botGes mais para a direita ou para a esquerda. ”
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“As pessoas que entraram no cliente vinham de cargos mais elevados, de administragdo
e direcdo, preocupando-se mais com componentes de business inteligence. (...) queriam
indicadores de poupanca, por comprador/utilizador, extrair dados, obter relatérios

().

A nova equipa de gestdo do cliente pretendeu também consultar o mercado, para ter
contacto com mais opgOes para a sua necessidade, mas beneficiando do que tinha
aprendido com o fornecedor:

“(...)Obviamente que partimos em vantagem, pois as suas especificacdes técnicas foram
baseadas no que tinham visto.”

Depois de uma fase de alguns esclarecimentos técnicos e de negociacdo, a adjudicacao
acaba por acontecer, sem uma especificacdo detalhada e formal das necessidades:

“Ndo houve um caderno de encargos, foi sempre com base no que os intervenientes foram
falando e visualizando nas varias reunides, e-mails e com base nas informacdes das
propostas que fomos enviando.”

Questionado sobre a reduzida definicdo de requisitos mesmo na contratualizacdo dos
Servigos, que veio a criar constrangimentos no futuro, o comercial opina:

“(...) da parte deles nunca houve exaustdo na definicdo de requisitos. Talvez porqué?
Falta de conhecimento do que estavam a comprar. Sabiam o que faziam e as dificuldades,
mas ndo sabiam no projeto e na implementacéo onde é que tal deveria ser desenhado,
existindo quase uma espécie de consultoria nossa numa fase inicial, de montar um fluxo
de processo de acordo com as necessidades identificadas inicialmente nas negociacoes.
Tal veio a refletir-se na gestao do projeto, pois a gestdo de expetativas foi mais dificil de
fazer.”

Prosseguiu-se com o projeto, tendo chegada a fase de implementacdo, onde se percebeu
a existéncia de mais necessidades e nova instabilidade, ap06s a celebracao contratual:

“So no inicio da implementagdo se comecaram a detetar novas necessidades (...).
Questdes sobre se um relatério deve ter 3, 4 ou 5 colunas s6 se colocaram depois. Aqui
esta um exemplo de ma definicao de especificacbes. Ndo sabiam o que queriam.”

“Por exemplo no ambito da qualificacdo de fornecedores, esse cliente pedia aos seus
fornecedores, anualmente, um conjunto de informacao. Esse conjunto de informacéo era
pedida por e-mail e as respostas vinham por e-mail ou correio. (...) Aquilo que nés
tentdmos fazer foi que na aplicacdo houvesse esse mecanismo, com periodicidade
automatica, sem terem de ir a plataforma. O que para eles ja era uma mudanca
consideravel, estando habituados a ter essa tarefa regularmente e que na nossa ética
trazia mais-valia. Inicialmente houve algumas questdes: quem envia o e-mail? Sera igual
para todos os fornecedores? Pode-se personalizar o e-mail por fornecedor?”

Ao longo da implementacdo ocorreram também outros desafios, relacionados com as
atividades dos processos da organizacdo cliente, que passaram a ser realizadas em
plataforma e ndo via telefone, carta ou e-mail:

“O desconhecimento do cliente face aquilo que é uma solugdo informatica e um processo
desmaterializado ndo ajudou, estando estes sempre a procurar replicar o seu processo
em papel, de forma exatamente igual no software.”
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“Houve situagoes em que por interesse proprio da nossa empresa tentou nao se alterar
as plataformas eletronicas, mas alterar o processo de trabalho do cliente (...), algo que
nem sempre foi facil.”

Durante toda a duracdo do contrato, existiram diferentes perspetivas sobre o que tinha
sido contratualizado, afetando fortemente a relacdo comercial.

“A ndo existéncia de um caderno de encargos ndo foi positiva, levando a divergéncias e
interpretacdes diferentes, o que com a mudanca de gestdo no cliente ainda piorou.”

Na opinido do comercial, o cliente procurava sempre ter mais funcionalidades e servigos
do que os que teriam sido negociados, além de existirem divergéncias entre as partes
quanto ao cumprimento de requisitos que tinham sido acordados. Além disto, o cliente
foi muito afetado pela crise, a gestdo da mudanca junto do cliente foi muito dificil e o
aumento dos custos do projeto para o fornecedor, acabaram por levar a uma néo
renovacao dos servigos, nem com a empresa X, nem com nenhuma outra concorrente.

Discussao

Este caso envolve um comprador que esta a adquirir um servico pela primeira vez e cuja
complexidade foi crescendo a medida que foram adicionadas necessidades. O fornecedor
apesar da experiéncia na comercializa¢do das ferramentas eletrénicas, vé-se confrontado
com um projeto com uma dimensdo com a qual ndo estava habituado. A mudanca de
gestdo ndo teve impacto no elevado nivel de desconhecimento do comprador
relativamente aos servicos. A experiéncia da empresa X na comercializacdo de solucbes
de forma mais isolada acaba por adicionar pouca mais-valia no relacionamento, tendo a
dificil tarefa de procurar entender os reais requisitos necessarios pelo cliente, cuja
constante alteracdo, mesmo apdés a adjudicacdo dos servicos, em nada ajuda.

O fornecedor acaba por ter um papel de traducdo, procurando definir 0s recursos
(plataformas eletrénicas) a utilizar, e as atividades e processos que 0s processos de
aquisicdo, gestdo de contratos ou de avaliacdo de fornecedores da empresa X deverdo
sequir.

O método de definicdo do servico teve por base a preocupagdo com o output, tendo em
conta as funcionalidades exigidas pelo cliente as plataformas, mas também houve foco
no resultado, no sentido de as ferramentas fornecerem relatérios e dados mensuraveis,
alguns numa 6tica financeira, que ajudassem a gestdo do cliente.

Adicionalmente, este é um caso claro em que o processo de definicdo de um servigo
ocorre desde a primeira fase de especificacdo de necessidades até a celebragdo de contrato
e mesmo durante a sua execucao, ocorrendo diversas estabilizacdes e destabilizacdes de
requisitos. Exemplo destas destabilizacGes sdo a adicdo de necessidades ao longo das
reunides, as novas necessidades verificadas durante a implementacéo e inicio da prestacao
de servicos ou as diferentes interpretacdes de requisitos. Como causa das destabilizagdes
temos a complexidade do projeto, as fracas competéncias de aquisi¢bes da equipa do
cliente, a mudanca de colaboradores do cliente ou a ndo realizacdo de documentagéo
como cadernos de encargos.

Este servigo exigiu que fossem combinadas diversas plataformas, com funcionalidades
ainda por finalizar e algumas alteraces ou adi¢Oes de acdes as ferramentas, assim como
que fossem adaptados alguns processos internos do cliente, numa ldgica servigo-
dominante, com adaptacGes de ambas as partes. A defini¢do do servico foi realizada entre
as duas partes informalmente, de forma proxima e com um nivel constante de baixa
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“objetificagdo”. Esta objetificacdo resumiu-se as informacdes trocadas e demonstracdes
das solugdes eletronicas nas varias reunides, e-mails e nas informacfes das propostas
enviadas pelo fornecedor. Consequentemente, esta reduzida e dispersa “objetifica¢ao”
acabou por originar algumas divergéncias entre cliente e fornecedor e atuagdes no sentido
de ajustar ou as ferramentas ou as praticas do cliente.

4.1.2. Caso?2

O cliente deste caso atua no setor da extracdo de recursos naturais e procurava uma
ferramenta eletrénica que trouxesse simplificacdo e organizacdo a uma das fases do seu
processo de compras, ndo tendo até a data nenhum servico idéntico ao que veio a adquirir.
A empresa X detetou a necessidade e tinha disponivel uma solugéo eletronica que se podia
enquadrar nas melhorias processuais que o cliente pretendia ter.

Numa reunido inicial, durante a demonstracao da ferramenta, o cliente ficou satisfeito, no
entanto apresentou algumas exigéncias, conforme relata o comercial:

“Foram, como € natural, realizadas algumas pequenas sugestdes para melhoria da
ferramenta, numa Gtica de desenvolvimento futuro, mas nada de muito complexo.”

Visto ser um novo servigo para o cliente, uma das suas questdes estava relacionada com
a experiéncia do fornecedor:

“Isso era uma preocupacao para o cliente e n6s demos algumas referéncias de com quem
ja estdvamos a comecar a trabalhar, além da experiéncia em outros projetos de natureza
semelhante (outras ferramentas eletronicas).”

Estabelecida uma maior confianca, ap6s o envio da proposta com a adi¢do dos requisitos
apresentados pelo fornecedor, a adjudicacdo deu-se de forma rapida. A simplicidade e
maturidade da ferramenta justificaram, a reduzida formalizacdo de necessidades:

“Nao existiu necessidade de grandes especificacdes, pois elas ja existiam. O cliente
compra uma solucdo ja existente, sabendo com o que poderia contar. N&o existiu grande
exigéncia nem grande caderno de encargos, por ja terem conhecido a solugdo.”

Deu-se a implementacdo, mas surge uma nova necessidade, ndo detetada inicialmente por
nenhuma das partes:

“A solucdo de compras padrdo dava resposta as necessidades e numa fase inicial o
cliente ndo tinha identificado até nenhuma necessidade de integracdo com outras
ferramentas que tinha, algo que s6 foi pensado posteriormente. Foi posteriormente
vendida a integracdo entre a solucdo e o ERP deles, pois comecaram a perceber que
existia replicacéo de tarefas.”

Neste momento distinto, houve necessidade de nova definicdo de necessidades, como
relata o comercial:

“Inicialmente o cliente so sabia que ndo pretendia duplica¢do de a¢oes nas plataformas.
Definiu-se o tipo de informacéo que devia transitar, deixou-se alguns campos em aberto,
ndo houve a definicdo de grandes requisitos técnicos (...). "

O sucesso na negociagéo levou a que esta adigdo de servigos avangasse:
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“Coube-nos a noés fechar a situacéo, questionando concretamente quais 0s campos de
informacgdo concreta necessaria de transitar entre ferramentas. (...) eram campos de
informacéo, formatados, que o cliente ja conhecia das duas ferramentas que utilizava. ”

A dificuldade de adaptacao dos fornecedores habituais da empresa cliente as alteracoes
de processos, exigiu maiores investimentos a ambas as partes do que esperado
inicialmente. Estas dificuldades nunca foram plenamente ultrapassadas, o que a adicionar
a demora na concretizacdo do projeto de integracdo de plataforma e ERP do cliente,
influenciou a ndo renovagéo contratual.

Discussao

Este caso divide-se em dois momentos. Na primeira comercializagdo, o cliente deparou-
se com algo que nunca tinha adquirido, em que a sua preocupacdo era melhorar e
organizar o seu processo de aquisi¢do, mas nédo tendo uma ideia clara de como o podia
fazer. A indicacdo de clientes onde a empresa X ja trabalhava, com a mesma ferramenta
que a proposta, ou onde tinha implementado outras solugdes eletronicas, ajudou na
reducdo da incerteza pelo cliente, que ainda assim podemos considerar alta. O
conhecimento do fornecedor sobre as operagdes do cliente ndo era elevado, pois era a
primeira relacdo entre as partes e, por exemplo, ndo foi detetada a duplicacédo de tarefas
nos processos do cliente (na plataforma e ERP), que conduziu posteriormente a uma
negociacdo de servicos adicionais. Neste primeiro momento o fornecedor teve um papel
de traducéo.

A empresa cliente apercebe-se de necessidades adicionais com a utilizacdo da ferramenta,
sendo este 0 segundo momento. O trabalho de defini¢do da informacdo a ser transmitida
entre plataformas foi realizado entre as partes, com a validacéo final do cliente, que com
a experiéncia obtida detetou as informacdes e acOes duplicadas e as transmitiu ao
fornecedor. Neste momento podemos afirmar que o fornecedor tem um papel de
reengenharia.

Ampla
Traducio Desenvolvimento

Caso 2

Incerteza percebida

pelo comprador
Caso 2
Reengenharia Afinamento
Limitada
Limitada Experiéncia especifica do Ampla
fornecedor relativamente ao
comprador

Figura 4 - Alteracdo de papel do fornecedor - Caso 2
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Neste servico o foco esteve no output, nomeadamente na funcionalidade e desempenho
do servico, ou seja, nos beneficios que trazia aos processos internos do cliente.

A definicdo de especificacbes de servico comeca com algumas destabilizacOes,
pretendendo o cliente alteragbes e servicos adicionais, mas que eram relativamente
simples. O desconhecimento das reais necessidades e do mercado pelo comprador
conduziu a uma instabilidade depois da implementagéo dos servigos, onde o cliente
detetou a duplicacdo de tarefas entre a ferramenta que adquiria e outro software que
utilizava.

A logica adotada foi mais proxima da produto-dominante, pois a oferta foi algo
estandardizada, apenas alterada por algumas sugestdes do cliente. A “objetifica¢ao”
ocorreu essencialmente na demonstracao da solucéo eletronica ao cliente, numa primeira
fase. Na adicdo de servicos posterior, a relagdo comprador-fornecedor tornou-se mais
préxima, realizando-se uma definicdo de requisitos conjunta e formal.

4.1.3. Caso3

Esta situacdo envolve um cliente da administracdo publica, j& com experiéncia na
aquisicdo destes servicos e que acompanhou a evolucdo do mercado durante o seu
primeiro contrato, altura em que consulta 0 mercado e contacta a empresa X, convidando-
a a entregar proposta.

Em causa estava a contratualizacdo de uma plataforma eletrénica para realizacdo dos
procedimentos de aquisi¢do, sendo que a mesma teria de respeitar o Cédigo dos Contratos
Publicos e a Lei 96/2015. Este tipo de solucdes eletronicas permite a interacdo entre a
empresa cliente e seus fornecedores, sendo que no caso desta plataforma, a legislacéo
permitia a cobranca de alguns servigos aos fornecedores de procedimentos concursais dos
organismos publicos.

A empresa X tem larga experiéncia na prestacdo destes servigos, fornecendo estas
ferramentas desde o inicio da sua atividade, sendo esta a fonte mais importante das suas
receitas.

Logo no inicio dos contactos o cliente expressou claramente as suas necessidades e
delimitou as acdes dos fornecedores, conforme indica o comercial:

“(...) o cliente preocupou-se em definir detalhadamente as componentes técnicas
necessarias de respeitar pela ferramenta, mas também os servicos adicionais que lhe
poderiam ser cobrados, assim como 0s servigos que o fornecedor da ferramenta poderia
cobrar aos fornecedores do organismo(...)."”

“(...) a liberdade para sugerir servigos e ferramentas adicionais ja era praticamente
nula, pois o cliente conhecia plenamente o0s servicos a comercializar tanto pela
concorréncia, como por noés e quando fez o caderno de encargos delimitou tudo muito
bem.”

No entanto, o bom conhecimento de mercado e defini¢cdo de necessidades pelo cliente
condicionou o seu contato com novas funcionalidades que Ihe pudessem criar valor:

“(...) dado o valor de preco muito baixo que foi definido a partida pelo cliente, era muito
dificil otimizar algumas coisas. (...) nem foi um foco nosso, pois ndo havia margem para
tal, o cliente tinha dados de negocios idénticos realizados em anos anteriores (...)”
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A empresa X ndo desistiu de tentar melhorar os servicos pretendidos pelo cliente e sugeriu
retirar funcionalidades exigidas pelo cliente, que na sua opinido ndo adicionavam valor,
conforme indica o comercial:

“(...) existiram duas ou trés pequenas funcionalidades que incluimos na nossa proposta,
que ndo tinham sido requeridas e acrescentamos para aumentar a mais-valia da nossa
proposta. Relatorios e informacéo que o cliente desconhecia que podiam ser extraidos,
pois ndo tinham estas opc¢des na ferramenta da concorréncia que utilizavam.”

“(...) apos algumas tentativas breves de demonstrar isso (ndo adicéo de valor) ao cliente,
a ndo aceitacdo dos nossos argumentos, nem com a possibilidade de tal originar uma
reducdo do valor monetario da proposta, desistimos de convencer o cliente (...)"

Apbs a avaliacéo das propostas pelo cliente, a empresa X garantiu a prestacdo dos servigos
por trés anos, apds os quais se deu nova consulta ao mercado pelo cliente, assumindo este
0 mesmo comportamento aqui descrito. Mais uma vez, 0s responsaveis do cliente
acompanharam a evolugdo do mercado, voltando a realizar uma definicdo concreta do
que pretendiam, adicionando funcionalidades que tinham surgido no mercado, durante o
periodo contratual anterior. A empresa X voltou a ser a adjudicataria dos servi¢os por
mais trés anos.

Discussao

Este caso apresenta uma entidade que ndo era cliente do fornecedor X, mas que ja tinha
experiéncia anterior na aquisicdo do servico e que preparou aprofundadamente o processo
de renovacdo. O fornecedor conhece bem as necessidades deste tipo de entidades
publicas, gracas a sua experiéncia em prestar servigos semelhantes a outras entidades.
Houve a intencdo do fornecedor em otimizar a utilizagdo de recursos (retirar
funcionalidades com pouca adicdo de valor e acrescentar funcionalidades com mais-
valias superiores) ou mesmo a reducao de custos (com a retirada de funcionalidades com
pouco valor adicionado), apesar da ndo-aceitacdo das sugestdes pelo cliente. Este serd um
caso de afinamento, tanto no primeiro momento de contratacdo dos servi¢os, Como na sua
renovacdo, trés anos depois.

Ao longo das renovacgdes contratuais, o foco esteve no valor econémico (outcome) do
servigo, uma vez gque para o cliente as suas necessidades (recursos, atividades e processos)
estavam claramente definidas e procurava pagar o menos possivel pelos servicos.

Na defini¢do de necessidades, na fase inicial do processo de aquisicdo, ainda ocorreram
pequenas destabilizacdes, devido a oferta de funcionalidades adicionais pelo fornecedor
e pela tentativa deste de influenciar o comprador a retirar funcionalidades que na sua
opinido adicionariam pouco valor. No entanto a estabilidade foi sempre elevada, devido
as necessidades muito bem definidas pelo comprador, a rigidez dos procedimentos de
aquisicdo de organismos publicos, forcados a seguir legislacdo que dificulta alteracdes
contratuais e a maturidade do mercado destes servicos.

A abordagem do cliente seguiu uma logica produto-dominante, existindo a obrigacéo de
“objetificar” constantemente os servicos a adquirir, por forca da legislagdo. Os servicos
em estudo eram estandardizados, idénticos entre os clientes do setor publico, tornando
esta aquisicdo uma compra transacional, num processo onde facilmente se substituiriam
fornecedores e os relacionamentos foram sempre distantes. A “objetificagdo” foi desde
inicio elevada, aumentando com o recebimento de propostas, selecdo de fornecedor e
celebracéo de contrato, tendo estabilizado apds esta fase.
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4.1.4. Caso4

A empresa fornecedora Y analisada neste caso presta servicos na area da analise de
grandes volumes de dados, através do licenciamento de software, possibilitando a analise
dos dados fornecidos pelos seus clientes através da geracdo de relatérios, mapas ou
graficos pré-definidos. Esta empresa tem uma presenga global, larga experiéncia e
notoriedade.

O cliente atua no setor do retalho, com dimensédo nacional, utilizando o sistema de
fidelizacdo com cartdes cliente. No entanto, a empresa ndo estava a trabalhar os dados
relativos aos comportamentos de compra dos seus clientes, fornecidos pelo sistema.
Numa reunido inicial, promovida pela empresa Y, esta procurou realizar o levantamento
das necessidades, procurando entender que tipo de dados o cliente conseguia fornecer e
de que forma os pensavam cruzar e analisar. Numa segunda reunido foi apresentado o
trabalho feito pela empresa Y com os dados do cliente, conforme relata o comercial:
“(...) o cliente ficou surpreso com 0s resultados dos dados fornecidos, tendo rapidamente
percebido muito melhor o potencial dos dados que tinham (...)"

Surgiram de imediato novos requisitos e um aumento do projeto. Os dados voltaram a ser
trabalhados, de acordo com as sugestdes do cliente e com base na melhor perce¢édo das
necessidades, obtida pela equipa comercial e técnica, que incluiu algumas sugestdes
préprias. Numa terceira reunido, mais uma vez, o cliente foi surpreendido com
funcionalidades adicionais (que ndo tinham sido solicitadas), tendo ficado agradado e
avangado com o processo de aquisi¢do dos servicos.

Deu-se uma fase de formalizacdo dos requisitos pretendidos do servico, conforme indica
o comercial:

“Apos esta reunido, o cliente iniciou trabalhos para definir todos os mapas de dados
pretendidos, com especificacdes técnicas, um caderno de encargos, com objetivo de
garantir 0s Servigos a prestar e com base nisto ser apresentada a proposta final.”

O responsavel comercial confirma que ocorreu uma clara definicao de requisitos:

“Sim, com base em algumas funcionalidades que nés fomos sugerindo e preé-
selecionando, mas foram eles que definiram os dados a analisar, até porque estamos a
falar de informagdo confidencial deles (...)”

A experiéncia da empresa Y na prestacdo de servicos idénticos foi relevante, na opinido
do gestor comercial:

“Hd ja alguns anos que trabalhavamos com uma empresa concorrente, o que transSmitiu
tranquilidade ao cliente e era uma area onde sabiamos que servi¢os a empresa poderia
querer e bastou-nos complementar com funcionalidades que este novo cliente pretendia.”

O cliente adjudicou os servigos e notou-se uma clara aprendizagem com a utilizacdo da
solucéo, pois trés meses depois voltaria a contactar o fornecedor, solicitando a adi¢éo de
funcionalidades:

“Como ndo trabalhavam os dados, ndo sabiam o que lhes fazia falta. A partir do
momento em que os dados foram sendo trabalhados, comegaram a sentir falta de mais
funcionalidades.”
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Este projeto dura até hoje, sendo a contratualizacdo dos servicos renovada anualmente,
existindo regularmente pedidos de servicos adicionais pelo cliente e sugestdes da parte
do fornecedor, conforme explica o comercial:

“(...) Nos temos sempre um incentivo, no sentido de incrementar servigos (cross-selling),
lancar novos desafios, falar de trabalhos que realizamos para outros clientes (...).
Também era evidente que todos 0s anos o cliente procurava trazer novas necessidades,
mesmo durante o decorrer anual dos contratos.”

Discussao

Neste caso o cliente ndo tem qualquer experiéncia na aquisicdo do servico, nao
conhecendo a sua existéncia, enquanto que o fornecedor tem um extenso conhecimento
sobre 0s servicos que comercializa, tendo ja experiéncia com concorrentes do novo cliente
e de outros setores. Houve dominancia do fornecedor na definicdo das necessidades,
através da partilha de experiéncias e conhecimento alcangado com outros clientes ou das
continuas sugestdes que forneceu, o que ajudou na criacdo de confianca entre as partes e
na mitigacdo do risco da elevada responsabilidade do fornecedor na definicdo dos
requisitos.

Na primeira relacdo contratual o papel do fornecedor foi de desenvolvimento. Ao longo
das renovacbes contratuais notou-se a aprendizagem do cliente, que solicitava
frequentemente novas funcionalidades, as quais se iam juntando sugestdes do fornecedor,
0 que nos leva a concluir que o fornecedor passou a ter um papel de afinamento.

Ampla
Tradugio Desenvolvimento

Caso 4

Incerteza percebida
pelo comprador
Caso 4
Reengenharia Afinamento
Limitada
Limitada Experiéncia especifica do Ampla
fornecedor relativamente ao
comprador

Figura 5 - Alteracao do papel do fornecedor - Caso 4

A definicdo do servigo foi realizada sempre numa Otica de output, existindo a
preocupacdo de quais os recursos (dados dos clientes do comprador) que seriam
trabalhados e como seriam os resultados mostrados. As responsabilidades das
especificacbes do servico recairam sobre o fornecedor ou foram realizadas
interactivamente entre cliente e fornecedor, o que a adicionar ao fato do servico ter
envolvido alguma customizacdo dos dados a trabalhar e de esta estar a ser uma relagéo
longa, podemos afirmar que a logica tera sido servi¢co-dominante.
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Este caso € um exemplo claro de um processo de defini¢do de servigco que decorre desde
a primeira fase de especificacdo de necessidades até a celebracdo de contrato e mesmo
durante a sua execucdo, ocorrendo diversas destabilizacbes, por via de adicbes de
funcionalidades sugeridas tanto pelo comprador como pelo fornecedor, num processo
sempre incremental. A confianca nas competéncias do fornecedor, as constantes
adaptacOes que o fornecedor realizou para o comprador e a continuidade da relagéo
podem ser vistos como fatores de estabilidade. A escrita e formalizacdo de requisitos pelo
comprador certamente contribuiram para a estabilizacdo temporaria da definicdo dos
requisitos, obrigando a uma reflexdo sobre as caracteristicas do servico pelos
compradores, que assim tiveram sempre uma logica incremental e ndo de reducdo ou
alteracdo de funcionalidades.

A “objetificagdo” do servi¢o foi sempre crescente até a implementacdo dos primeiros
servicos, onde a andlise e detecdo de novas necessidades para o servico veio reduzir este
nivel, aumentando novamente a “objetificacdo” com a adi¢cdo e implementagdo de mais
funcionalidades.
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5. Conclusdes e pesquisa futura
5.1. Conclusdes e implicagoes

Procurou-se perceber como a incerteza percebida pelo comprador e a experiéncia
especifica do fornecedor, em relacdo ao comprador, influenciam o método de definigédo
de servicgo e o papel do fornecedor na definicdo de especificacdes. Pretendeu-se analisar
se ocorreram mudancas no papel dos fornecedores, analisando também a estabilidade das
especificagdes e as variagdes no seu grau de “objetificagdo”.

O estudo mostra que a experiéncia e competéncias que um fornecedor adquire no &mbito
das suas interagdes com outros clientes pode ser relevante para o papel que o fornecedor
assume face a um cliente especifico. Recorde-se, em particular, 0s casos trés e quatro. Em
ambos 0s casos, a experiéncia das duas empresas fornecedoras nos servicos prestados a
outros clientes foi vista como essencial para identificar as necessidades dos clientes
especificos e sugerir pacotes de solucdes. Esta experiéncia dos fornecedores, combinada
com a reduzida incerteza dos compradores no caso trés e quatro (num segundo momento),
contribuiu para que o papel do fornecedor fosse sobretudo de afinamento. Mas, ainda
assim, este papel de afinamento, acabou por ser diferenciado em ambos os casos. No caso
quatro, o fornecedor teve mais espaco para poder sugerir alteragdes de modo a otimizar
0s servigos. Em contraste, no caso trés, a postura do comprador foi mais rigida no sentido
de assegurar que as especificacBes refletem um quadro regulatério, o que acabou por
retirar atencdo do comprador para a adi¢cdo de novas funcionalidades e, nessa medida, a
geragdo de mais-valias em termos de niveis de servigo.

Este estudo mostra também que os papeis dos fornecedores se podem alterar ao longo do
tempo. Tomemos como exemplos 0s casos dois e quatro, em que das primeiras aquisi¢cdes
de servicos para as segundas, em ambos se reduziu a incerteza dos compradores, que
aprenderam com o servico a medida que o receberam, transitando dos papéis de traducao
para reengenharia (caso dois) e de desenvolvimento para afinamento (caso quatro).

Os fornecedores de servicos de tecnologias de informagdo e comunicacgdo foram o setor
analisado neste estudo, setor distinto do estudo de Selviaridis et al. (2013). Detetou-se
que os servigos foram vistos pelo fornecedor com base na sua funcionalidade ou
desempenho (output), nos casos um, dois e quatro. Nestes casos, todas situacdes de
aquisicao de servicos pela primeira vez pelos compradores, 0os compradores procuraram
garantir niveis de desempenho, ndo tendo conhecimento suficiente para definir
autonomamente recursos, atividades ou processos da produc¢do do servico. Por contrério,
no caso trés, o conhecimento do servico pelo comprador e a existéncia de outros
fornecedores idénticos no mercado levou a empresa compradora a estar focada no valor
econdmico do servico (resultado/outcome).

Detetou-se neste trabalho que nas situa¢fes em que a aquisi¢édo se dava pela primeira vez,
as defini¢bes de servicos sofreram maior destabilizacdo. Os casos um, dois e quatro séo
prova disto, especialmente o caso um, onde o servico tinha maior complexidade e tanto o
fornecedor como o comprador tinham menor experiéncia.

Com este trabalho percebeu-se que pode existir relagdo entre o nivel de “objetificagdo”
de um servico e a estabilidade da defini¢&o deste servigo. Nos casos em que ocorreu maior
“objetificacdo” do servigo (caso trés e quatro, este Ultimo num primeiro momento) houve
maior estabilidade das defini¢Ges dos servigos e somente se deu adi¢éo de servigos. Estes
dados parecem apoiar as sugestdes de Callon et al. (2002) e Araujo & Spring (2006), que
sugerem que a as agdes de escrita das carateristicas do servico o aperfeicoam e favorecem
a sua estabilizacdo temporaria. Adicionalmente, ndo foi possivel retirar conclusdes

33



Filipe Gomes Santos n247794 | (D)estabilizacdo de servicos e o papel dos fornecedores: Casos
ilustrativos

relativas a sugestao de Lindberg & Nordin (2008), de que o grau de “objetificagdo” de
um servigco vai aumentando, desde a fase inicial de definicdo de especificacOes até a
celebracdo do contrato, diminuindo somente durante a implementacdo do contrato. No
caso trés, devido as exigéncias legais, existiu documentacdo variada com a definicéo do
servico pretendido, nomeadamente cadernos de encargos, propostas formais ou contratos,
transacionados ao longo do processo de aquisi¢cdo do servico, sendo neste caso o grau de
“objetificagdo” crescente até a celebragdo do contrato ¢ mantendo-se inalterado durante
este.

O estudo mostra como o periodo entre contratos pode ser tdo ou mais importante que 0s
momentos de especificagdo inicial, no que diz respeito a gerar conhecimento sobre o
contexto especifico do cliente e avaliar em que medida as especificagdes iniciais devem
ou ndo ser reconsideradas e quando tal deve ser feito. Esta constatacéo é consistente com
a nocao de que os modelos classicos de comportamento do comprador (Van Weele, 2010)
tendem a enfatizar demasiado as fases iniciais do processo de compra, deixando na
penumbra as experiéncias prévias entre fornecedor e cliente.

Sugere-se que as empresas fornecedoras tenham consciéncia da importancia dos
colaboradores que implementam os servigos, dado que estes podem detetar e explorar
oportunidades de melhoria dos servigos que estdo a ser prestados, tirando assim partido
da experiéncia que adquirem no contexto especifico dos clientes. Este conhecimento pode
vir a ser Util para melhorar 0s servicos a prestar a outros clientes e permitir que tenham
um papel mais influente na definicdo de necessidades dos seus clientes, preferencialmente
papéis de desenvolvimento ou afinamento.

5.2. Limitac0es e indicacdes para pesquisa futura

Ocorreram algumas situacdes na realizacdo deste TFM que o terdo limitado e que devem
ser tidas em conta em pesquisas futuras.

Neste estudo as entrevistas limitaram-se a fornecedores, ndo tendo sido possivel escutar
a opinido dos clientes envolvidos nos relacionamentos alvo de analise. Nao foi permitido
0 acesso a registos de comunicagfes, a documentacdo técnica ou cadernos de encargos
trocados entre os fornecedores e clientes, impossibilitando a triangulacdo de informacéo
recolhida nas entrevistas e uma analise mais aprofundada a variacdo dos niveis de
“objetificacdo” e destabilizacdo dos servicos durante os processos de compra sugeridos
por Lindberg & Nordin (2008).

O facto de terem sido apresentados casos de duas organizacdes fornecedoras distintas
pode ter dificultado a comparacdo entre os casos, tal como ocorreu no estudo de
Selviaridis et al. (2013). N&o foi possivel o acompanhamento dos relacionamentos
estudados em mais periodos contratuais (casos um e dois), 0 que teria sido especialmente
util na avaliacdo da alteracdo, ou ndo, de papéis dos fornecedores ao longo do tempo,
conforme sugeriu o autor.

Sugere-se que para pesquisa futura se realize 0 mesmo tipo de estudo em empresas de
diferentes setores e onde seja possivel recolher a visdo do cliente. Seria também
interessante estudar o papel que os fornecedores, de um mesmo sector, ttm na
especificacdo de servigos de clientes, analisando se ocorrem comportamentos idénticos
ou nao.

Serd de interesse estudar também no futuro a associagéo feita por Vargo & Lusch (2004)
entre as orientagdes servico-dominante e produto-dominante e as ofertas de servicgos
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modulares e estandardizadas, respetivamente. Tal necessidade surge pela analise ao caso
um, onde adotada uma ldgica servico-dominante, comprovada pela oferta modular da
empresa fornecedora X, que realizou diversas alteracdes e adaptacdes a sua oferta e
manteve uma relagdo proxima com o cliente, ter sido também necessaria a alteracéo de
processos internos do cliente, por interesse da empresa fornecedora.
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Anexo

Guido das Entrevistas:
12 Parte - Apresentacao
» Apresentacdo: Nome, curso e tese;

» Transmitir que os trabalhos finais de mestrado necessitam da disponibilidade das
pessoas e empresas para a partilha de experiéncias/conhecimento;

» Identificar a finalidade do estudo:
1. O objetivo deste trabalho final de mestrado é o de estudar a funcdo dos
fornecedores de servigos na definicdo dos requisitos dos mesmos, assim como a

evolucdo dos seus papéis ao longo das renovagdes contratuais seguintes.

2. Simplificando, cada cliente/comprador tem conhecimentos e experiéncias
distintas na defini¢do dos requisitos do servico que pretende e simultaneamente,
os fornecedores tém diferentes niveis de experiéncia de relacionamento com o
cliente e conhecimento das suas necessidades. Estas duas variaveis influenciam o

papel que o fornecedor pode tomar na elaboracao de requisitos.

3. O cruzamento entre as duas variaveis resume-se no quadro abaixo, o qual tem um
papel critico na analise deste trabalho, pois pretende-se estudar um caso de cada
quadrante, assim como analisar possiveis alteragdes de quadrantes ao longo das

renovagdes na aquisi¢do do servigo.
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Ampla
Tradugdo Desenvolvimento
Incerteza percebida
pelo comprador
Re-engenharia Afinamento
Limitada
Limitada Ampla
Experiéncia especifica do
fornecedor sobre o
comprador

Fig. 2 — Tipologia dos papéis do fornecedor na definicio de requisitos dos
servigos (Selviaridis ef al. 2013)

Traducdo — Existe uma alta incerteza percebida pelo comprador, podendo tratar-se de
situacbes onde ndo existe experiéncia na contratacdo dos servicos e/ou a sua
complexidade é elevada. O comprador tera dificuldades em definir as suas necessidades,
desenhar as mesmas e medir os seus impactos financeiros. Os fornecedores dos servicos
ndo possuem, ou possuem reduzida experiéncia no relacionamento com o comprador,
tendo como funcgbes traduzir as necessidades do comprador em processos, sistemas ou
recursos. O processo de contratacdo do servico levara a uma reducédo da incerteza devido

as interagdes e conhecimentos entre as partes.

Reengenharia — Caracteriza-se por ser um servico em que a incerteza percebida pelo
comprador é baixa, dada a sua simplicidade e em que as caracteristicas ou sdo mantidas
ou ligeiramente alteradas. Os responsaveis pela aquisicdo dos servicos conhecem
aprofundadamente os processos e atividades necessarios no servigo a adquirir. A sua
preocupacdo estd em reduzir os recursos e custos associados. O fornecedor tem
conhecimento limitado das operacdes e atividades do comprador, focam-se em oferecer
solugdes onde se reduzam custos, haja mais eficiéncia nos processos, propondo a

reengenharia dos mesmos e procurando sinergias com outras operagdes.
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Desenvolvimento — Nesta situagdo o Comprador tem uma elevada incerteza quanto aos
servigos pretendidos, podendo néo ter know-how sobre os mesmos, algo que o fornecedor
tera. O fornecedor tera elevado conhecimento operacional e técnico sobre 0s servicos a
adquirir. Assim, o comprador estara limitado a definir requisitos gerais, sendo que o
aprofundamento técnico e operacional serd realizado pelo fornecedor. Caso sejam
apresentados resultados alcancados pelas colaboracGes anteriores do fornecedor com
outros compradores, haja preocupacdo com a partilha de conhecimento e criacdo de
confianca entre as partes, sera mitigado o risco da transferéncia de responsabilidade de
definicdo de requisitos para o Fornecedor. O fornecedor dominar a definigdo do servico
a adquirir, uma vez que tem perfeito conhecimento acerca das atividades e operacoes
desenvolvidas e dos seus recursos. O conhecimento obtido pelos fornecedores habituais
do servico possibilitara uma vantagem na competicdo com novos fornecedores, uma vez

que teréd pleno conhecimento das estruturas de custo do servico a realizar.

Afinacdo — A incerteza percebida pelo comprador é baixa, dado ser a renovacao contratual
de um servico simples em que 0 comprador tem conhecimento dos requisitos operacionais
e financeiros e tem condigdes para definir as acoes e tarefas a executar. Por outro lado o
fornecedor tem um amplo conhecimento do comprador e do servigo, mas a sua influéncia
na definicdo de requisitos esta limitada pela plena capacidade do comprador, podendo
sugerir algumas alteracfes numa ética de otimizacdo de recursos e reducdo de custos.
Devido ao conhecimento do fornecedor, este também podera alertar para algum desajuste
em termos de servicos pretendidos e o seu custo pretendido pelo comprador, visto

conhecer bem as estruturas de custo do servico a prestar.
22 Parte — Otica do entrevistado

» Confirmar se a tipologia e informacdo fazem sentido? Diversidade de clientes

(publico vs. privado) e papéis da empresa.

» Algum tipo de papel por parte do fornecedor diferente dos que foram
apresentados? Ou outra abordagem por parte do cliente? (cliente ter

conhecimentos, mas puxar pelo fornecedor para a sua defini¢ao...).
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Concorda que a experiéncia de relacionamento e/ou os conhecimento sobre as
necessidades dos clientes tém impacto na forma como define os requisitos do

servicgo do cliente?

Incentivar o entrevistado e ver se este consegue identificar situacfes que se
enquadrem nos papéis apresentados pelos quadrantes. Descrever bem 1 caso e

abordar levemente outros 3.

32 Parte — Especificacdo de cada caso

Caso:

Nome do cliente (pode ser em cddigo) e comercial responsavel pela conta
Sector publico ou privado

Dimenséo

Antiguidade

Tipo de contrato

Pessoas de contacto e fungéo do lado do comprador

Relevéancia do servi¢o para o cliente

>

>

>

Como se deu o primeiro contacto com o cliente?
Cliente ja com experiéncia na aquisi¢cdo de servi¢o ou novo?

Processo inicial da definicdo de requisitos (como se processou, como € que 0
cliente pediu o que queria / precisava, dificuldades e modo de as ultrapassar);

Tipo de servigos solicitados inicialmente e alteracdes ao longo do processo de

definicédo de requisitos; Quais e porqué? Quem as solicitou/sugeriu?

Averiguar papel do fornecedor (experiéncia com o cliente, liberdade para sugerir
necessidades), e do cliente (incerteza sobre o que quer, know-how profundo ou

superficial, servico simples ou complexo);
Existiu variacao do papel a medida que o cliente ganhou experiéncia?

Existiu alteracdo no papel a medida que o fornecedor ganhou experiéncia e melhor

conhecimento do cliente?

A experiéncia com outros clientes ajudou na interacdo com este caso? Explicacgéo.
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