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Resumo

Tem sido dada uma importancia crescente aos relacionamentos entre empresas. Abordagens
como a service-dominant logic (SDL) tém ganho cada vez mais preponderancia e atengéo
por parte de académicos que estudam o marketing B2B e por parte de organizacdes. Um dos
conceitos mais importantes ligados a SDL € a co-criacdo de valor. O presente estudo ira
focar-se na co-producdo de valor, ou seja, na fase que antecede o consumo da oferta. A
presente investigacdo tem como objetivo entender como decorre a co-producdo de um
servico na industria de consultoria de tecnologias de informacdo, nomeadamente quais as
fases que compBem o processo, quais 0s aspetos mais valorizados numa relacéo a fim de co-
criar valor, quem participa no processo, bem como quais os operant resources utilizados,

quais os mais valorizados pelas empresas-fornecedoras e como sdo aplicados.

Recorreu-se ao método qualitativo, de carater exploratdrio, com uma estratégia de estudo de
caso multiplo. As duas empresas de consultoria de tecnologias de informac&o analisadas sdo
ambas de renome no panorama nacional e internacional. Foram realizadas 8 entrevistas
semiestruturadas, todas elas remotamente, a trabalhadores das duas empresas. Em suma, a
presente investigacdo permitiu concluir que ambas as empresas seguem uma estrutura
semelhante no que toca ao surgimento de um processo de co-producéo, envolvendo 5 etapas
distintas. Concluiu-se que existem inimeros aspetos importantes para a co-criagao de valor
e que este processo conta, frequentemente, com a participacdo do préprio cliente, de
parceiros e, por vezes, de outros intervenientes menos esperados. Quanto aos operant
resouces, pudemos concluir que estes sdo de grande importancia para as empresas-
fornecedoras. Alguns sdo detidos pela propria empresa, porém, € comum a participacdo de

intervenientes externos que venham colmatar alguma lacuna neste aspeto.

Palavras chave: co-criacdo de valor; co-producdo; operant resources



Abstract

An increasing importance has been given to relationships between companies. Approaches
such as service-dominant logic (SDL) have been gaining more and more prominence and
attention from academics studying B2B marketing and from organizations. One of the most
important concepts linked to SDL is the co-creation of value. This study will focus on the
co-production of value, i.e. in the phase preceding the consumption of the offer. The
objective of this research is to understand how the co-production of a service in the
information technology consulting industry takes place, namely which phases make up the
process, which aspects are most valued in a relationship in order to co-create value, who
participates in the process, as well as which operant resources are used, which are the most

valued by the supplier companies and how they are applied.

We used the qualitative method, of exploratory character, with a strategy of multiple case
study. The two information technology consulting companies analyzed are both renowned
in the national and international landscape. 8 semi-structured interviews were conducted, all
of them remotely, to workers of both companies. In short, the present investigation allowed
the conclusion that both companies follow a similar structure in what concerns the
emergence of a co-production process, involving 5 distinct stages. It was concluded that
there are many important aspects to co-creation of value and that this process often involves
the client itself, partners and sometimes other less expected actors. As for the operant
resouces, we were able to conclude that they are of great importance for the supplying
companies. Some are owned by the company itself, however, it is common for external

participants to be involved to fill a gap in this regard.

Keywords: value co-creation; co-production; operant resources
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Diogo Veiga Simao Co-producdo do servico na indistria de consultoria de tecnologias de informacdo: um
estudo de caso multiplo

1. Introducao

Tem sido dada uma importancia crescente aos relacionamentos entre empresas. Segundo
Vargo e Lusch (2004, p.2) “o marketing passou de uma goods-dominant view, na qual a
producdo tangivel e as transacOes discretas sdo centrais, para uma service-dominant view,

na qual a intangibilidade, os processos de troca e as relagdes sao nucleares.”

Vargo e Akaka (2012) defendem que a service-dominant logic (SDL) vé o servigo como a
base de toda a troca, ao contrario da visao tradicional dos servigos, que os considera apenas

como unidades intangiveis de producao.

Um dos conceitos mais importantes ligados a SDL é a co-criacdo de valor. A co-criacdo de
valor, tal como o nome indica, implica uma criagdo conjunta de valor entre varios atores.
Maioritariamente, a co-criacdo de valor acontece entre fornecedores e clientes, mas podera
envolver outros atores (Vargo, 2008). Leclercq et al. (2016, p.30) definem co-criacdo de
valor como “um processo conjunto durante o qual é criado valor de forma reciproca para
cada ator (individuos, organizaces ou redes). Estes atores participam no processo através
da interacdo e troca de recursos entre si. As interacbes ocorrem numa relacdo de
compromisso em que cada ator partilha os seus préprios recursos, integra 0S recursos
fornecidos por outros e desenvolve potencialmente novos recursos através de um processo

de aprendizagem".

Um estudo efetuado por Ranjan e Read (2016) ligado a esta tematica concluiu que, dentro
da SDL, as duas dimensdes concetuais primarias mais estudadas sdo a co-producédo e o
value-in-use. A co-producéo foca-se mais no aspeto da troca, enquanto o value-in-use sugere

a ideia de que o valor é sempre criado através da utilizacéo.

O presente estudo ira focar-se na co-producdo de valor, ou seja, na fase que antecede o
consumo da oferta e que envolve, potencialmente, a participacdo de diferentes atores
(nomeadamente clientes, outras empresas ou, por exemplo, organizag¢6es publicas) (Vargo,
2008). Esta fase que antecede a oferta podera, segundo Russo-Spena e Mele (2012), ser

subdividida em cinco etapas diferentes. Sao elas a ideation, evaluation, design, test e launch.
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Uma das principais razdes que leva diferentes atores a co-produzir alguma coisa depara-se
com a necessidade de cada um dos lados obter recursos que, a data, ndo dispdem. Existem
dois tipos de recursos: os operand e os operant resources. Comparando entre 0s dois,
enquanto os operand resources sao tipicamente fisicos (por exemplo, matérias-primas), 0s
operant resources sao normalmente humanos (tais como as capacidades e conhecimentos
de cada trabalhador), organizacionais (por exemplo, controlos, rotinas, culturas,
competéncias), informativos (como é o caso de conhecimentos sobre segmentos de mercado,
concorrentes e tecnologia) e relacionais (por exemplo, relagdes com concorrentes,

fornecedores e clientes) (Hunt, 2004).

Madhavaram e Hunt (2008) defendem que conceitos como competéncias, capacidades e
capacidades dindmicas possam ser vistos como operant resources e, desta forma, fazer parte
da SDL. Baseando-se nesta ideia, e focando mais nos operant resources, Madhavaram e
Hunt (2008) propuseram uma nova hierarquia destes recursos, constituida pelos seguintes
niveis: basico, composto e interligado. Quanto mais importante e elevada for a classificacéo
de um determinado conjunto de recursos dentro desta hierarquia, mais complexo e

potencialmente vantajoso € esse conjunto de recursos.

A industria de consultoria de tecnologias de informacdo (adiante designado por TI) tem
estado em constante crescimento em Portugal desde finais dos anos 90 e, desta forma, tem
ganho cada vez mais importancia no panorama nacional (INE, PORDATA, 2020). Dito isto,
este estudo pretende analisar o processo de co-producdo de servicos na industria de
consultoria de TI. De forma mais especifica, este estudo pretende dar resposta as seguintes
questdes:
1. Quais as etapas de um processo de co-producéo do servigo na industria de consultoria
de TI, na perspetiva da empresa-fornecedora?
2. Como é que ocorre a co-producdo do servico na industria de consultoria de TI, na
perspetiva da empresa-fornecedora?
3. Quais os diferentes intervenientes que participam neste processo de co-produgéo?
4. Quais os operant resources utilizados nesta co-producdo, qual a importancia dada

pela empresa-fornecedora aos mesmos e como é que sao aplicados?
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De modo a conseguir responder as questdes de investigacdo, ira ser efetuado um estudo de
caso multiplo. Os dados a analisar foram recolhidos através de entrevistas e de anélise

documental.

A presente dissertacdo estd estruturada em cinco capitulos, sendo que o primeiro
corresponde a presente introducdo. O segundo capitulo diz respeito a revisdo de literatura,
em que serdo aprofundados os principais conceitos utilizados ao longo do estudo: co-criagdo
de valor, co-producdo e operand e operant resources. O capitulo termina com a explicitacdo
do quadro concetual que servira de base para a presente dissertacdo. O terceiro capitulo
corresponde a metodologia, onde € apresentado 0 método utilizado na pesquisa e como foi
realizada a recolha e anélise dos dados. De seguida, no quarto capitulo, sera apresentada
uma breve caracterizacdo do setor em estudo, seguida da descricdo dos dois casos e, por
ultimo, a discussdo dos mesmos. Por fim, no quinto capitulo séo apresentadas as conclusées
do estudo, sendo também identificadas as contribuicdes, as suas limitacGes e algumas

sugestOes para pesquisas futuras.
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2. Revisao de Literatura

Esta revisdo de literatura tem como objetivo enquadrar teoricamente o presente estudo.
Comecaremos por apresentar a co-criacdo de valor. De seguida, aprofundaremos a tematica
da co-producao. No ponto 2.3. falaremos dos operant resources, explicando o que séo e a
sua participacdo no processo de co-producdo de valor e, por fim, faremos uma sintese do
capitulo e apresentaremos o quadro concetual que servira de base para o estudo.

2.1. Co-criagdo de Valor

A criacdo de valor é abordada por diferentes correntes de marketing B2B. Este trabalho
adota a perspetiva da criacdo de valor proposta pela service science, particularmente a

service-dominant logic.

A service science é um esforco interdisciplinar para entender como os sistemas de servicos
interagem e co-criam valor (Vargo et al., 2010). O aparecimento da service science € 0 seu
estudo dos sistemas de servico decorre da necessidade de compreender o0s aspetos

intangiveis, dindmicos e evolutivos da troca (Vargo et al., 2010).

Os sistemas de servigos estdo continuamente interligados entre si, variando em tamanho
desde uma pessoa individual até um sistema de trocas mundial (por exemplo, a economia
global) (Vargo et al.,2010), sendo que cada sistema de servico é tanto um prestador como
um cliente de servicos (Normann, 2001), querendo isto dizer que todas as organizacgdes
ocupam tanto a posicdo de fornecedoras, como de clientes. Como explicam Maglio e
Spohrer (2008, p.18), “o0 menor sistema de servi¢os concentra-se num individuo enquanto
ele ou ela interage com outros, e 0 maior sistema de servigos abrange a economia global.
Cidades, departamentos de cidades, empresas, departamentos de negocios, paises e agéncias
governamentais séo todos sistemas de servi¢os”. Como referem Vargo et al. (2010), a fungéo
normativa de um sistema de servigos é ligar pessoas, tecnologia e informacéao através de
propostas de valor com o objetivo de co-criar valor para todos os sistemas de servicos que

participam na troca de recursos.
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Segundo Vargo e Lusch (2004, p.2) “o marketing passou de uma goods-dominant view, na
qual a producdo tangivel e as transacdes discretas eram centrais, para uma service-dominant
view, na qual a intangibilidade, os processos de troca e as relagdes sao centrais.” Enquanto
que a goods-dominant logic (GDL) incentiva os atores a reconhecerem o valor incorporado
em produtos e servigos, e produzido por empresas isoladas dos seus clientes, a service-
dominant logic (SDL) leva os atores a entenderem o valor como co-criado e avaliado na sua

utilizacdo pelos clientes nos respetivos contextos sociais (Lusch & Vargo, 2014).

De forma a tentar transitar da goods-dominant logic para a service-dominant logic, Vargo e
Lusch (2011) sugerem uma mudanca da distincdo entre 'bens' e 'servicos’, com o
entendimento de que se trata apenas de servico. “O 'servigo' (singular) é conceptualizado
como a aplicacdo de competéncias (por exemplo, conhecimentos e habilidades) em beneficio
de outra parte ou, dito de outra forma, como o processo colaborativo de fazer algo por e com
outra parte” (Vargo et al., 2016, p.2). Vargo e Akaka (2012) defendem que a SDL Vé o
servico como a base de toda a troca, ao contrario da visao tradicional dos servicos, que 0s
considera apenas como unidades intangiveis de producao.

No que toca ao conceito de co-criacao de valor, este é central para o estudo da service science
e dos sistemas de servicos (Maglio et al., 2010). Vargo e Akaka (2012, p.209) defendem que
“o valor é co-criado através da integracdo do conhecimento existente, do desenvolvimento
de novos conhecimentos (e outros recursos), e é influenciado pelo contexto e pelo ambiente,
bem como pelos recursos de outros.” Prahalad e Ramaswamy (2004a) definem a co-criagao
de valor como uma iniciativa em que fornecedores e beneficiarios criam valor em conjunto.
Ja Leclercq et al. (2016, p.30) definem co-criagdo de valor como “um processo conjunto
durante o qual é criado valor de forma reciproca para cada ator (individuos, organizagdes ou
redes). Estes atores participam no processo através da interacdo e troca de recursos entre si.
As interagcdes ocorrem numa relacdo de compromisso em que cada ator partilha os seus
proprios recursos, integra os recursos fornecidos por outros e desenvolve potencialmente

novos recursos através de um processo de aprendizagem".

Korkman et al. (2010) argumentam que o valor é criado através da implementacdo de
praticas e que um aspeto central das praticas é a integracdo de recursos. Ou seja, “a medida

que as praticas vao sendo implementadas, os recursos vao sendo integrados” (Vargo &
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Akaka, 2012, p.211). Algumas formas de integracéo de recursos passam pela partilha (Belk,
2010), pela oferta de presentes (Sherry, 1983), pelo “passa a palavra” (Brown & Reingen,
1987) e, de uma forma mais geral, pela especializagdo em conhecimentos e competéncias
(operant resources) que sao encontrados em sistemas de troca de servigos (Vargo & Akaka,
2012).

Por outro lado, Leclercq et al. (2016, p.39) referem que “o fornecimento de tecnologias e
infra-estruturas que permitam aos agentes participar no processo de co-criacdo de valor,
interagindo e trocando recursos, ndo conduz automaticamente a co-criagao de valor”. Pelo
contrario, exige esforcos para enfrentar um desafio fundamental: gerar o envolvimento dos
participantes e manté-lo ao longo do tempo (Nambisan & Baron, 2009). Ou seja, 0 sucesso
ou insucesso da co-criacdo de valor depende da capacidade, entre ambas as partes, de gerir

expectativas, comunicac@es e promessas ao longo de todo o processo (Payne et al., 2008).

Ranjan e Read (2016) efetuaram um importante estudo académico sobre co-criacéo de valor
em que, apds analisarem 149 artigos sobre o tema, concluiram que as duas dimensdes
concetuais primarias mais estudadas sdo: a co-producao e o value-in-use. A co-producdo
foca-se mais na fase anterior ao consumo da oferta e no aspeto da troca de recursos, enquanto
0 value-in-use sugere a ideia de que o valor é sempre criado através da utilizacdo dos
mesmos (Ranjan & Read, 2016). Na perspetiva de Leclercq et al. (2016, p.32) a co-producao
“limita-se a colaboracdo entre os intervenientes durante as fases de criacdo da oferta,
enguanto que a co-criacdo de valor abrange um ambito mais vasto e inclui interaces durante
o consumo da oferta”, ou seja, entrando ja na tematica do value-in-use. Daqui para a frente

focar-nos-emos na co-producdo.

2.2. Co-produgao

Relativamente a co-producdo, Ranjan e Read (2016) identificaram trés elementos que sdo
subjacentes & mesma. Séo eles a partilha de conhecimentos, a equidade e a interagdo. A
partilha de conhecimentos é um importante operant resource, considerado como basico, que
engloba a partilha dos conhecimentos, ideias e criatividade dos consumidores (Zhang &
Chen, 2008) na articulacao e representacdo das necessidades atuais e futuras. A partilha de

informacdo, ideias, criatividade e situagdes da vida real adquiridas pela empresa e pelo
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consumidor desenvolve a competéncia no processo e valoriza os co-criadores (Maglio &
Spohrer, 2008). A esséncia da equidade passa pela vontade da empresa em partilhar algum
controlo em prol da emancipacao do cliente e o desejo deste no que toca a sua contribuicdo
para as atividades de co-criacdo (Bolton & Saxena-lyer, 2009). Por Gltimo, a interacdo é a
principal ligacdo entre as partes que se comprometem a co-produzir (Ranjan & Read, 2016).
E uma oportunidade para compreender, partilnar e servir as necessidades e,
simultaneamente, avaliar e adaptar os compromissos de recursos (Prahalad & Ramaswamy,
2004Db). Leclercq et al. (2016) defendem que as interagOes entre atores sdo fundamentais
para facilitar a troca de recursos e o processo de aprendizagem, porque permitem a troca dos

mesmaos, além de desenvolverem as relacfes entre os proprios atores.

A co-producgdo e também caracterizada pela interacdo com os clientes através de atos de
trocas matuas, atividades fisicas e mentais, e acesso a competéncias mutuas (Ertimur &
Venkatesh, 2010). Bendapudi e Leone (2003) dao também importancia ao envolvimento, a

interacdo, e a experiéncia como elementos importantes da co-producdo de valor.

A co-producdo “oferece oportunidades atraveés das quais 0s consumidores co-criam
significados e determinam tanto o valor de utilizacdo como o valor de troca” (Ertimur &
Venkatesh, 2010, p.258). Envolve, potencialmente, a participacdo de diferentes atores
(nomeadamente clientes, outras empresas ou, por exemplo, organiza¢des publicas) no
desenrolar de atividades que antecedem o consumo da oferta (Vargo, 2008). Baseando-se
em ideias de Peck et al. (1999), Frow e Payne (2011) identificaram um conjunto de
potenciais participantes deste processo, sendo eles investidores financeiros, sindicatos,
entidades reguladoras, meios de comunicagdo social, grupos ambientais, organismos

politicos e governamentais e, por Gltimo, concorrentes.

De forma a compreender melhor o processo de co-producdo, Russo-Spena e Mele (2012)
consideram que existem cinco fases que precedem o consumo da oferta, sendo elas a
ideation, evaluation, design, test e launch. A fase da ideation diz respeito a criagdo de novas
ideias da empresa que podera contar, potencialmente, com a participacédo de intervenientes
externos. Posteriormente, a ideia serd avaliada em termos de custos e beneficios, entrando
assim na fase de evaluation. “Se receber uma avaliag@o positiva, entrara no ciclo de analise

e de desenvolvimento em profundidade” (Russo-Spena & Mele, 2012, p.539). De seguida,
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existe a fase do design, que consiste no desenvolvimento conjunto de uma solugéo.
Posteriormente, sdo feitos testes para verificar se a solugéo estd de acordo com o que foi
inicialmente delineado e, por fim, hd a fase do launch, em que a solucdo é entregue ao

cliente.

Uma das principais razdes que leva diferentes atores a co-produzir alguma coisa depara-se
com a necessidade de cada um dos lados obter recursos que, a data, ndo dispdem. Existem
dois tipos de recursos, os operand e 0s operant resources. Comparando entre 0s dois,
enguanto os operand resources sdo tipicamente fisicos (por exemplo, matérias-primas), 0s
operant resources sao normalmente humanos (tais como as capacidades e conhecimentos
de cada trabalhador), organizacionais (por exemplo, controlos, rotinas, culturas,
competéncias), informativos (como é o caso de conhecimentos sobre segmentos de mercado,
concorrentes e tecnologia) e relacionais (por exemplo, relagdes com concorrentes,
fornecedores e clientes) (Hunt, 2004). Ambos sdo utilizados na co-producao, porém, ir-nos-

emos focar mais nos operant resources daqui em diante.

2.3. Operand e Operant Resources na Co-producdo de Valor

Relativamente aos recursos das empresas, até ha pouco tempo “eram apenas considerados
os fatores de producdo, ou seja, 0s recursos tangiveis, tais como a terra, a mao-de-obra e o
capital” (Madhavaram & Hunt, 2008, p.68), isto &, 0s Unicos recursos que eram considerados
como importantes eram os operand resources. Barney (1991, p.101), baseando-se em ideias
de Daft (1983), definiu os recursos da empresa como "todos os ativos, capacidades,
processos organizacionais, atributos da empresa, informacgdo, conhecimento, etc.,
controlados por uma empresa que lhe permite conceber e implementar estratégias que
melhorem a sua eficiéncia e eficacia". Vargo e Lusch (2004) defendem que a evolugdo do
marketing para uma service-dominant logic requer um énfase nos recursos intangiveis e
dindmicos que constituem o nucleo da vantagem competitiva e do desempenho das

empresas, ou seja, nos operant resources.

Os atores de cada empresa abdicam do controlo de alguns recursos e recebem, em
contrapartida, recursos de que ndo dipdemes. Consequentemente, atraves desta integragédo

de recursos, os atores acabam por co-criar valor. Para isto, é necessario um conhecimento
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mutuo dos recursos de cada interveniente. “Aplicando esta perspetiva a co-criacdo de valor,
a vontade dos atores de interagir depende dos recursos que esperam ganhar atraves das suas
interacOes, bem como das suas percecdes do que lhes é exigido no processo de co-criagao
de valor” (Leclercq et al., 2016, p.38). Para isso, € necessario haver um elevado grau de
transparéncia visto que, a falta do mesmo, constitui um grande risco de ma utilizacdo dos
recursos que, consequentemente, podera levar a co-destruicdo de valor (Plé & Céceres,
2010). No que diz respeito a confianga entre os atores que participam nas trocas, quanto
mais estes confiam uns nos outros, maior é a sensacdo de seguranca relativamente aos
recursos ao seu dispor e a sua capacidade de co-criar valor ao longo do processo (Leclercq
etal., 2016).

Madhavaram e Hunt (2008) defendem que conceitos como competéncias, capacidades e
capacidades dindmicas possam ser vistos como operant resources e, desta forma, fazer parte
da SDL.

Uma das teorias existentes sobre os recursos é a resource-advantage theory. Esta teoria
define recursos como as “entidades tangiveis e intangiveis a disposicdo da empresa que lhe
permitem produzir eficiente e/ou eficazmente uma oferta de mercado com valor para
algum(s) segmento(s) de mercado” (Hunt, 2000, p.138) e categoriza-os como financeiros
(por exemplo, dinheiro e acesso aos mercados financeiros), fisicos (como é o caso de
instalacBes e equipamentos) — sendo estes, no fundo, os operand resources —, humanos (por
exemplo, as aptidées e conhecimentos de cada trabalhador), organizacionais (como
competéncias, controlos, politicas e cultura), informativos (como é o caso de conhecimentos
do consumidor e inteligéncia competitiva) e relacionais (por exemplo, relagbes com
fornecedores e clientes) (Madhavaram & Hunt, 2008) — passando estes a serem considerados
0S operant resources. A resource-advantage theory propde uma hierarquia de recursos
composta por recursos basicos e recursos de ordem superior. Para esta teoria, as
competéncias ou capacidades sdo operant resources porgque sao agrupamentos de recursos
basicos (Hunt, 2000).

Baseando-se nesta ideia, e focando mais nos operant resources, Madhavaram e Hunt (2008)
propuseram uma nova hierarquia destes recursos, constituida pelos seguintes niveis: béasico,

composto e interligado. Os operant resources basicos representam recursos individuais
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distintos baseados nas competéncias de uma empresa (como, por exemplo, as competéncias
e os conhecimentos de cada trabalhador), os compostos sdo combinagdes simples dos
operant resources basicos e os interligados consistem em combina¢Ges complexas dos
operant resources de uma empresa, exigindo alguma forma de efeito sinergético ou
interativo entre operant resources basicos ou compostos. Quanto mais importante e elevada
for a classificacdo de um determinado conjunto de recursos dentro desta hierarquia, mais

complexo e potencialmente vantajoso é esse conjunto de recursos.

Madhavaram e Hunt (2008) defendem que, para a resource-advantage theory, uma
vantagem comparativa em recursos pode proporcionar uma vantagem competitiva no
mercado. Assim, “a medida que as empresas sobem na hierarquia dos operant resources,
verifica-se um aumento: (1) na sustentabilidade da vantagem competitiva, (2) no custo de
aquisicdo e/ou desenvolvimento de recursos, (3) no tempo necessario para adquirir e/ou
desenvolver recursos, e (4) no empenho das empresas no desenvolvimento de recursos. A
vantagem competitiva das empresas torna-se mais sustentdvel a medida que as empresas
sobem na hierarquia, porque 0s recursos tornam-se mais inimitaveis e ndo-substituiveis”
(Madhavaram & Hunt, 2008, p.71).

2.4. Quadro concetual

Conforme referido, o trabalho basear-se-a em quatro questdes de investigacdo. Séo elas:
1. Quais as etapas de um processo de co-producéo do servico na industria de consultoria
de TI, na perspetiva da empresa-fornecedora?
2. Como é que ocorre a co-producdo do servico na indudstria de consultoria de TI, na
perspetiva da empresa-fornecedora?
3. Quais os diferentes intervenientes que participam neste processo de co-produgéo?
4. Quais 0s operant resources utilizados nesta co-producédo, qual a importancia dada

pela empresa-fornecedora aos mesmos e como é que séo aplicados?

Tal como foi mencionado, 0s objetivos deste trabalho passam por responder as questdes de
investigacdo. No que toca a questdo 1, utilizaremos o trabalho de Russo-Spena e Mele
(2012), que consideram que existem 5 fases que precedem o consumo da oferta: a ideation,

evaluation, design, test e launch.
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Para a questdo 2, basear-nos-emos num conjunto de diferentes autores. Primeiramente, no
estudo de Ranjan e Read (2016), que defendem que existem trés elementos que s&o
subjacentes a co-producdo, sendo eles a partilha de conhecimentos, a equidade e a interagéo.
Também Zhang e Chen (2008) e Maglio e Spohrer (2008) sugerem que a partilha de
conhecimentos € um aspeto muito importante no processo de co-producdo. Por fim,
complementando o que é defendido por Ranjan e Read (2016), Leclercq et al. (2016)
também reforcam a importancia das interagdes entre diferentes atores, considerando-as
como fundamentais para facilitar a troca de recursos e o processo de aprendizagem, pois

permitem a troca dos mesmos, além de desenvolverem a relacao entre os proprios atores.

Em relacdo a questdo 3, teremos como base o trabalho de Vargo (2008), que sugere que a
co-producdo envolve, potencialmente, a participacdo de diversos atores (nomeadamente
clientes, outras empresas ou, por exemplo, organizacBes publicas), e de Frow e Payne
(2011), que defendem a possivel participacdo de diferentes atores neste processo, tais como
investidores financeiros, sindicatos, entidades reguladoras, meios de comunicagédo social,

organismos politicos e governamentais, grupos ambientais e concorrentes.

Por Gltimo, no que diz respeito a questdo 4, utilizaremos as diferentes categorias de recursos
sugeridas por Madhavaram e Hunt (2008) — que o0s categoriza como humanos,
organizacionais, informativos e relacionais —, bem como a sua hierarquia de operant

resources, que os distingue entre basicos, compostos e interligados.
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3. Metodologia

No que toca ao objetivo do estudo, a dissertacdo teve como base um estudo descritivo. Este
tipo de estudo tem como objetivo obter um perfil preciso de certos acontecimentos, pessoas

ou situacdes (Saunders et al., 2016).

Na presente dissertacdo foi aplicada uma abordagem dedutiva. Esta abordagem é utilizada
guando desejamos adotar uma posicdo teorica clara e pretendemos testa-la atraves da recolha
de dados (Saunders et al., 2016). A fim de analisarmos como ocorre a co-producao do
servico na industria de consultoria de TI, incluindo as diferentes etapas pelas quais o
processo passa, assim como quais os diferentes intervenientes que participam no processo e
quais os operant resources utilizados no mesmo, iremos efetuar um estudo qualitativo. Este
tipo de estudo é frequentemente utilizado quando a técnica de recolha de dados passa pela
execucao de um conjunto de entrevistas que utilizam dados ndo numéricos (Saunders et al.,
2016).

O método de pesquisa escolhido para esta dissertacdo foi o estudo de caso. De um modo
geral, os estudos de caso sdo os escolhidos quando se colocam questdes de “como” ou
“porqué”, quando o investigador tem pouco controlo sobre os acontecimentos e quando o
foco inside sobre um fendmeno contemporaneo em algum contexto da vida real (Yin, 2003).
Para este trabalho, utilizaremos o estudo de caso multiplo, a fim de mostrarmos “diferentes
perspetivas sobre a mesma questdo” (Creswell & Poth, 2016, p.99). Foram selecionados dois
casos que correspondem a duas empresas a operar no contexto empirico escolhido para este
estudo (inddstria de consultoria de TI) (Yin, 2003).

Para manter a confidencialidade das empresas, conforme solicitado pelas mesmas, e 0
anonimato dos participantes do estudo, todos os nomes indicados no trabalho séo ficticios.

As empresas aparecem denominadas como ABC e XYZ.

A recolha de dados sobre cada um dos casos foi feita através de entrevistas e anéalise
documental. A fase de entrevistas desta tese coincidiu com as medidas de distanciamento
social impostas pela DGS (Direcdo Geral de Salde), pelo que as 8 entrevistas

semiestruturadas foram efetuadas remotamente. Estas entrevistas tiveram como base a
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revisdo de literatura, sendo que o objetivo passava por dar resposta as questdes de
investigacdo apresentadas anteriormente. O guido era composto por trés partes. Na primeira
parte foram feitas questdes relacionadas com o processo de co-produgéo do servigo, neste
caso de consultoria de T1, de modo a encontrar respostas para as trés primeiras questoes de
investigacdo. Na segunda parte foram efetuadas perguntas relacionadas com 0s recursos
utilizados no processo em analise, de forma a responder a quarta questdo de investigacao.
Por fim, a Gltima parte consistia numa Unica pergunta, que era opcional e que tinha a ver
com informagdes sobre o entrevistado. O guido utilizado para as entrevistas encontra-se no

anexo (Anexo A).

Antes da recolha de dados, foi feita uma entrevista inicial com um membro da administragéo
de cada uma das empresas. Esta entrevista inicial serviu para resumir o prop6sito do estudo
ao entrevistado e identificar os entrevistados de forma a que todas as fases do processo de
co-producdo do servigo pudessem ser cobertas. ApOs este primeiro contacto, foram
marcadas as restantes entrevistas para a recolha de dados. No caso da empresa ABC, estas
decorreram no final do més de julho de 2020 e foram feitas a 5 trabalhadores do sexo
masculino com diferentes funces, nomeadamente de concecdo da ideia, de pré-venda, de
desenvolvimento do servico e de entrega ao cliente, de maneira a tentar cobrir todas as etapas
de co-producdo do servico. Todos os entrevistados sdo individuos especialistas nas
respetivas areas e com muitos anos de experiéncia. As entrevistas tiveram uma duracao

média de 30 minutos.

No caso da empresa XYZ, as entrevistas foram efetuadas durante o més de agosto de 2020,
a dois trabalhadores do sexo masculino e a uma trabalhadora do sexo feminino que, tal como
na empresa ABC, tém anos de experiéncia na &rea, ocupando fungdes de pré-venda,
elaboracdo e entrega do servico, sendo que foram selecionados de maneira a que se pudesse
cobrir todas as etapas de co-producdo do servigo. As entrevistas tiveram uma duragdo média

de 31 minutos. Todas as entrevistas foram gravas e, posteriormente, transcritas.

A analise documental recorreu a informacgdes do site da PORDATA e de informagdes
pUblicas sobre as empresas, particularmente no site de cada um delas. Foi feita a recolha da
analise do portefolio das empresas, nomeadamente dos seus parceiros e das suas principais

atividades. Estes dados permitiram caracterizar a industria e as empresas em estudo,

13



Diogo Veiga Simao Co-producdo do servico na inddstria de consultoria de tecnologias de informagao: um
estudo de caso multiplo

complementando a informacéo recolhida atraves das entrevistas, ou seja, foram utilizados
diferentes métodos de maneira a corroborar mutuamente os dados recolhidos, fazendo uma

triangulacdo das fontes (Saunders et al., 2016).
A informacéo sobre cada empresa foi agrupada e, posteriormente, cada caso foi construido

segundo a estrutura do quadro teorico. De seguida, foi feita a comparacdo entre ambos os

casos e, por fim, foram comparados ambos 0s casos com a teoria.
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4. Apresentacdo e analise dos casos

A atividade da industria de consultoria de Tl enquadra-se em “consultoria, atividades
relacionadas de programacdo informatica e atividades dos servi¢os de informacéo.” Este
setor tinha 15.500 trabalhadores em 1995, tendo este numero subido de forma constante até
atingir os 68.210 trabalhadores em 2018 (INE, PORDATA, 2020). Trata-se assim de um
setor que tem registado um crescimento continuo. As principais razdes desta evolugdo
positiva consistem no progressivo aumento e evolucdo da digitalizacdo — a par da
intensificacdo da competicdo — devido ao processo de globalizagéo, levando a necessidade

das empresas de recorrer aos servigos das consultoras de TI.

4.1.  Empresa ABC

A empresa ABC é uma multinacional que possui escritérios com mais de 220.000 pessoas
em mais de 40 paises e que fornece uma pandplia de servicos aos seus clientes, desde
consultoria em solucBes tecnoldgicas e energias renovaveis, como também em
ciberseguranca e na area do retalho. Esta empresa, com sede em Paris, Franca, opera em
Portugal desde 1997. Possui, a data da elaboracao deste estudo (setembro de 2020), cerca de
600 trabalhadores — futuramente 2.600 devido a aquisi¢cdo de outra empresa de relevo neste
setor —, tratando-se assim de uma das maiores empresas de consultoria de Tl a operar em

Portugal. Registou, em 2019, uma faturacdo de cerca de 40 milhdes de euros.

Como referido anteriormente, o setor onde as empresas analisadas se inserem encontra-se
em constante crescimento. Os numeros dos Ultimos anos mostram uma evolugao positiva
das empresas deste setor, ndo s6 em termos de trabalhadores como também em termos de

resultados. A empresa ABC enquadra-se neste padréo.

4.1.1. Processo de co-producdo de um servico de consultoria de Tl

Para a empresa ABC, 0 processo de co-producdo de um servico de consultoria de TI é
constituido por algumas etapas e o proprio aparecimento de um servigo na empresa tende a
surgir por uma das trés seguintes vias: a primeira, e mais recorrente, decorre de uma

necessidade especifica manifestada pelo cliente. Pode também surgir a partir de uma ideia
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gerada internamente na ABC ou, por ultimo, quando € o proprio grupo ABC a nivel global

que desenvolve uma oferta (Anexo B — N1; N2).

Em relagdo as etapas do processo de co-producdo de um servigo, estas variam ligeiramente
consoante as 3 alternativas apresentadas anteriormente. Comecando pela primeira hipotese,
em gue a necessidade parte do cliente, 0 processo tende a seguir 0s seguintes passos: o cliente
identifica uma necessidade e aborda a empresa-fornecedora a fim de solicitar a prestacdo do
servigo para responder a essa mesma necessidade. Segue-se a fase de avaliacdo da empresa-
cliente em termos de tecnologia e, posteriormente, a fase de desenvolvimento de uma
possivel solucdo. De seguida, sdo efetuados testes para confirmar se a solugéo esta de acordo
com as expectativas e exigéncias do cliente e, em caso afirmativo, passa-se para 0 processo
de implementacéo da solucdo. Por fim, regra geral, existe um seguimento a posteriori da
solucdo implementada de maneira a fazer a manutencdo da mesma (Anexo B — N3; N4).
Jodo, um dos entrevistados, descreveu um caso recente com uma empresa ligada ao setor
das energias em que, ap6s uma primeira abordagem desse cliente com a ABC, a empresa
partiu em busca de uma solugéo que pudesse resolver a necessidade apresentada pelo mesmo
(Anexo B — N5b).

Na segunda hipdtese, em que o0 processo é idealizado internamente, a primeira etapa passa
pela idealizacdo de uma, como o nome indica, ideia. Esta é a principal diferenca comparando
com a primeira hipotese. Ao invés de surgir uma necessidade de um cliente em que depois
se parte para a criacdo de uma solucdo, estas duas etapas unem-se numa so através do
processo de idealizagdo. De seguida, € desenhada a solucgdo, sdo feitos testes para avaliar a
qualidade da mesma e, posteriormente, € feito o processo de comercializacdo da solugéo.
Por fim, aquando da angariacdo de um cliente, ¢ feita a implementacdo da solucéo e, mais
tarde, a manutenacéo do servico ao longo do tempo (Anexo B — N6; N7), & semelhanga do

que ocorre na primeira hipétese.

Por fim, no caso de ser o proprio grupo ABC a criar uma oferta, hA um processo de
aprendizagem por parte da empresa portuguesa no sentido de poder, posteriormente, aplicar
essa solucdo aprendida em Portugal. Séo feitos testes e, de seguida, tal como na segunda
hipdtese, a empresa vai a0 mercado em busca de potenciais clientes e, subsequentemente,

implementa o servico no cliente (Anexo B — N8).
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Os entrevistados atuam em grande parte do espectro destas fases de producdo do servigo —
tanto na pré-venda ou na concecdo do servico, como na idealizacdo do mesmo, podendo
mesmo participar em todas as fases descritas (Anexo B — N9; N10; N11; N12). Estas
participaces podem ocorrer em qualquer uma das 3 hipdteses de surgimento de um servico,
tal como nos foi exemplificado pelo Jodo (Anexo B — N13), pelo Ricardo (Anexo B — N11)
e pelo Pedro (Anexo B — N14).

Relativamente a relacéo entre a empresa ABC e 0s intervenientes mencionados, 0s aspetos
mais valorizados para a co-criacdo de valor passam, principalmente, pela confianca,
interacdo e capacidade de comunicar e, também, pela partilha de informacdo entre os
diferentes participantes (Anexo B — N15; N16; N17; N18). Os entrevistados deram especial
atencao a questao da confianca, afirmando que, “sem confianga e transparéncia, ¢ impossivel

manter relagdes de longa dura¢do” (entrevistado Jodo, da empresa ABC).

4.1.2. Intervenientes no processo de co-produgdo

No caso especifico da ABC, este tipo de processo de producdo de um servico nunca € feito
apenas pela empresa, mas sim em parceria com todo o tipo de intervenientes que sejam
importantes, ou possam vir a ser, para 0 sucesso do negdcio. Os intervenientes mais
recorrentes sao, primeiramente, o proprio cliente, visto ser o principal interessado num
outcome positivo, mas também os diferentes parceiros da empresa que podem ser, por
exemplo, fabricantes de software ou detentores de algum conhecimento especializado que
possa ser relevante para um negaécio especifico (Anexo B — N19; N20; N21; N22; N23).
Além destes intervenientes mais comuns, esporadicamente, e dependendo do negdcio em
guestdo, tendem a surgir outros inicialmente ndo previstos. Porém, acabam por ter um papel
ativo nessa prestacdo de servico e, muitas vezes, tornam-se uma mais valia para a ABC
(Anexo B — N24; N25; N26).

Todos estes parceiros — independentemente de serem mais comuns ou mais inesperados —
costumam intervir em diferentes fases do processo. Podem, por exemplo, participar na
idealizacdo da oferta, no desenvolvimento da mesma, na parte comercial (isto ¢, na tentativa

de venda do servico a um potencial cliente) ou, até mesmo, na fase final, quando ocorre a
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entrega do servico ao cliente. Tipicamente, a participacdo difere de interveniente para
interveniente e de negocio para negocio, ndo havendo portanto um modelo de atuacéo
“estanque”. Nalguns projetos de clientes, a participagdo pode ser mais intensa e acontecer,
por exemplo, estes parceiros trabalharem em conjunto com a ABC em todas as etapas do
processo (Anexo B — N27; N28; N29; N30).

4.1.3. Operant Resources

Um dos elementos mais importantes para a co-producdo de um servigo S0 0S recursos
utilizados ao longo do processo. Os diferentes operant resources utilizados tém todos a sua
importancia, apesar de terem cada um a sua fungdo. Os entrevistados foram questionados
sobre quais 0s operant resources mais utilizados e que consideravam como importantes para
a criacdo de um servico. Estes recursos estavam subdivididos em 4 pontos: primeiro, o
conhecimento e as competéncias dos individuos envolvidos; segundo, as competéncias, 0s
processos e as culturas organizacionais envolvidas; terceiro, o conhecimento sobre o
mercado, a indistria e a tecnologia; e quarto, os relacionamentos existentes entre 0s

individuos e as organizacdes envolvidas.

Os entrevistados responderam, maioritariamente, que consideravam todos 0S recursos
mencionados como igualmente importantes para a co-producdo de um servigo (Anexo B —
N31; N32; N33). Relativamente aos intervenientes externos a empresa, 0s entrevistados
salientaram a importancia do conhecimento e da competéncia dos individuos (Anexo B —
N34), assim como o bom relacionamento entre os participantes envolvidos no processo
(Anexo B — N35).

Os entrevistados consideraram todos os recursos mencionados como importantes para o
sucesso da atividade. Porém, quando questionados sobre qual o recurso, ou recursos, mais
importantes para 0 sucesso da mesma, as opinides tenderam a divergir: uns deram mais
importancia a questao das competéncias dos individuos, outros a confianca e a “intimidade”
(termo utilizado pelo préprio entrevistado) demonstrada nos relacionamentos, e ainda houve
guem ndo conseguisse criar uma hierarquia dos recursos, considerando todos igualmente
importantes (Anexo B — N36; N37; N38).
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O entrevistado Jodo, que deu uma maior importancia a competéncia dos individuos,
partilhou um exemplo de uma empresa de cybersecurity que escolheu a ABC para trabalhar
consigo pelo facto de estes terem uma panoplia de recursos humanos especializados na area
em questdo, tendo por isso criado uma reputacdo de exceléncia a nivel internacional
relativamente ao setor da cybersecurity (Anexo B — N39). Outro exemplo partilhado foi o
do entrevistado Pedro, em que a ABC conseguiu angariar um grande cliente a nivel global
através de um fator diferenciador. Este fator foi a relagdo de confianca e de proximidade que
foi criada com o cliente numa fase inicial (Anexo B — N40).

Relativamente a aplicabilidade dos recursos (especialmente em relacdo aos recursos que
consideraram como mais importantes) e quando questionados se sdo aplicados isoladamente
ou de forma combinada, a resposta dos entrevistados foi unénime. Todos, sem excegéo,
consideraram que 0s recursos sao sempre aplicados de forma combinada (Anexo B — N41;
N42; N43; N44; N45).

4.2.  Empresa XYZ

A empresa XYZ é uma multinacional com escritérios em Portugal, Espanha, Holanda e
Bélgica e oferece uma multiplicidade de servicos aos seus clientes, desde aplicacfes
tecnoldgicas de ERP (Enterprise Resource Planning) ou de customer experience, como
também servicos de big data e de business analytics. Trata-se da maior especialista em
tecnologia Oracle no nosso pais, com mais de 54 especializa¢gdes da mesma. Conta com uma
panoplia de importantes parceiros, entre eles a Oracle, a SAS, a Microsoft, a MicroStrategy,
a Google Cloud, entre muitos outros. A empresa conta com 370 trabalhadores e foi criada
em 2003, em Portugal. Registou, & semelhanca da empresa ABC, uma faturacdo de,

aproxidamente, 40 milhdes de euros em 2019.

4.2.1. Processo de co-producdo de um servico de consultoria de Tl

O processo de co-producdo de um servigco de consultoria de Tl na empresa XYZ parte de
uma ideia da prépria empresa ou de uma resposta a uma necessidade de um cliente (Anexo
B — N46; N47).
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O processo é composto por diferentes etapas que vdo desde a identificacdo de uma
oportunidade até a entrega ao cliente. Geralmente, 0 processo comeca pela criacdo de uma
ideia ou pela identificacdo de uma oportunidade, isto €, uma necessidade que um cliente
quer ver assistida. Depois, desenham a solugéo e fazem os devidos testes. Normalmente
estes testes sdo feitos “em casa” antes de serem testados no proprio cliente. De seguida,
passam entdo para as maos do cliente, que ira realizar os testes que considere mais
apropriados, de forma a verificar que estd tudo de acordo com o previsto e com as
expectativas do mesmo. Em caso afirmativo, transita-se para a fase do deploy, ou seja, da
entrega do servico. Tipicamente, existe depois uma fase de follow up e de manutencéo
continua do servico (Anexo B — N48; N49). O entrevistado Miguel descreveu um caso
recente que a empresa teve com a AICEP (Agéncia para o Investimento e Comércio Externo
de Portugal) em que, ap6s receberem a proposta de trabalho da mesma, comecaram a
trabalhar em possiveis solugdes, inclusivamente com a ajuda do proprio cliente, para que o
servico fosse efetuado da melhor maneira possivel. Este envolvimento do cliente permitiu
gue o mesmo ficasse satisfeito com o resultado entregue por ter participado ativamente no
desenvolvimento da solugéo para as suas necessidades (Anexo B — N50). Outro exemplo
partilhado foi o de José, que descreveu o projeto onde esta atualmente (agosto de 2020) a
trabalhar. Trata-se de um projeto importante com uma duracao prevista de cerca de trés anos,
que envolve uma seguradora e que tem como principal objetivo a reformulacéo de toda a
tecnologia da empresa. A data, 0 processo encontra-se numa fase inicial do planeamento de
execucdo, ou seja, ja passaram as fases iniciais de pré-venda e venda, partindo agora para a

execucdo do plano estratégico (Anexo B — N51).

Relativamente a participagdo de cada um dos entrevistados nas diferentes etapas do
processo, 0 espectro em que participam é bastante alargado. Atuam tanto na fase inical de
pré-venda, como na fase final de entrega ao cliente, chegando inclusive nalguns casos a

controlar o projeto em si ao longo de todas as etapas (Anexo B — N52; N53; N54).

De forma a co-criar valor com o0s seus clientes e parceiros, ha aspetos que, para a empresa
XYZ, séo fulcrais. Os entrevistados consideram muito importantes aspetos como a confianga
matua, a transparéncia, a interacdo e a competéncia de ambos os lados (Anexo B — N55;
N56). O entrevistado José considerou a confianca entre ambas as partes como o0 aspeto mais

importante. No entanto, considera que a confianca vem em segundo lugar visto que, na sua
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perspetiva, em primeiro lugar vem sempre a demonstracao da competéncia técnica por parte
do interveniente externo. Nas suas palavras, “a confianga ¢ muito relacionada com o
interlocutor com quem nos estamos a falar, ou seja, na forma como interagimos uns com 0s
outros. E se eu confiava e trabalhava muito bem com determinada pessoa que trabalhava na
SAP numa altura, se essa pessoa for trabalhar para a Microsoft, para a Google ou para a
Oracle, a pessoa continua a ser a mesma. Contudo, como referi, isto ndo serve de nada se
ndo existir uma demonstracdo da competéncia técnica. A competéncia técnica vem com a
execucao do projeto. Se ndo ha competéncia técnica, até podemos ter os melhores gestores,
(...) mas nos vivemos da qualidade daquilo que entregamos, ndo ¢ s6 da imagem que

passamos.”

4.2.2. Intervenientes no processo de co-producao

A empresa XYZ também conta com a participacdo de intervenientes externos que sdo
fundamentais para o processo de prestacdo dos diferentes servicos que a empresa oferece.
Esses intervenientes sdo os proprios clientes, parceiros de negocio da XYZ e, por vezes,
empresas que trabalham para os préprios clientes (Anexo B — N57; N58). No caso dos
parceiros, 0s mais importantes sdo os parceiros tecnolégicos, como € o caso da Oracle, da
Microsoft e de todos os fabricantes de hardware. Um bom exemplo dado pelo entrevistado
José teve a ver com o facto de, atualmente, “as multinacionais que querem apostar no
mercado ibérico, ou no mercado portugués em particular, sdo elas que vém ter connosco
para fazermos as parcerias e para apostarmos nas tecnologias delas. Aqui estamos a falar em
Microsoft Azure, Google, IBM, Amazon, etc. E algo que nos deixa orgulhosos porque
significa que estamos a fazer qualquer coisa bem porque, quando elas querem entrar em

Portugal, querem que sejamos 0 seu principal parceiro.”

Recorrentemente, a empresa acomoda a participacdo de um interveniente externo
inicialmente ndo previsto. Essa participacdo, apesar de ndo planeada, pode vir a ser

fundamental para o desenrolar do processo (Anexo B — N59; N60; N61).
Relativamente as etapas de atuacdo dos intervenientes externos, no caso dos clientes a
participacdo ocorre em todas as etapas do processo. Apesar de participarem mais

afincadamente na fase de analise e de testes, a verdade é que acompanham sempre de perto
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todo o processo (Anexo B —N62; N63). Ja os parceiros estdo tendencialmente mais presentes
nas fases iniciais. Ou seja, na fase da analise da proposta, na fase de desenvolvimento da

mesma e, por vezes, na fase dos testes (Anexo B — N64; N65; N66).

4.2.3. Operant Resources

Os recursos séo, como referido anteriormente, um ponto fundamental para o processo de co-
producdo de um servico. Dentro da tematica dos recursos, deu-se especial importancia aos
operant resources. Relativamente a primeira pergunta, para comentar quais 0S recursos mais
utilizados e qual a importancia que é dada a cada um deles, as opinides divergiram. A
entrevistada Maria, da empresa XYZ, considerou as competéncias, 0S processos e as culturas
organizacionais envolvidas como o conjunto de recursos mais importantes entre os citados
(Anexo B — N67). Ja os entrevistados Miguel e José consideraram o primeiro ponto —
conhecimento e competéncias dos individuos envolvidos — como o conjunto mais importante
entre os referidos (Anexo B — N68; N69).

Questionados sobre os recursos mais importantes para 0 sucesso da atividade, 0s
entrevistados reinvindicaram as respostas dadas na primeira pergunta e enfatizaram a
importancia dos recursos mencionados. Isto €, a entrevistada Maria salientou a importancia
das competéncias, dos processos e das culturas organizacionais, destacando “ (...) uma
cultura de equipa antes de mais, ou uma cultura de parceria com o cliente, e as competéncias
internas das pessoas que tém de ser tanto pessoais como técnicas.” Ja o entrevistado Miguel
voltou a fortalecer os pontos 1 e 3. O conhecimento, bem como a competéncia dos
individuos envolvidos, e 0 conhecimento sobre 0 mercado, a industria e a tecnologia. Deu
como exemplo a inclusédo de uma equipa muito experiente com projetos de retalho e que, de
repente, € selecionada para fazer um projeto na banca. Nas suas palavras, “(...) ndo vai correr
bem. Ou, se correr bem, vai demorar muito tempo. Porque as pessoas precisam de perceber
as regras do negocio da banca, que sdo completamente diferentes do retalho e exigem
conhecimento e experiéncia nesse setor, para poder conseguir produzir um projeto que vai

de encontro com as expectativas do cliente.”
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Relativamente a forma como os recursos séo aplicados, as respostas foram unanimes. Todos
os trés entrevistados consideraram que 0s recursos sdo sempre aplicados de forma
combinada (Anexo B — N70; N71; N72).

4.3. Discussao dos resultados

O presente estudo tinha como principal objetivo analisar como ocorre 0 processo de co-
producdo de um servico na indudstria de consultoria de T1, nomeadamente quais as fases que
compdem 0 processo, quais 0s aspetos mais valorizados numa relacdo a fim de co-criar
valor, quem participa no processo, bem como quais 0s operant resources utilizados, quais
0s mais valorizados pelas empresas-fornecedoras e como sdo aplicados. O estudo de caso
multiplo envolveu duas empresas da area de consultoria de TI, a empresa ABC e a empresa
XYZ.

O foco do estudo é a co-producdo de valor, em que a colaboracdo entre 0s intervenientes
decorre nas fases de criacdo da oferta, isto €, nas fases anteriores ao consumo da mesma
(Leclercq et al., 2016).

Comecando pelo caso da empresa ABC, este estudo permitiu verificar que as fases de co-
producdo de um servico utilizadas pela empresa corroboram o que defendem os autores
Russo-Spena e Mele (2012), nomeadamente que existem cinco fases a anteceder o consumo
da oferta e que correspondem a co-producdo. As fases utilizadas pela ABC passam,
inicialmente, pela criagdo de uma ideia ou identificagdo de uma necessidade de um cliente
(ideation), havendo depois todo um processo de avaliacdo da necessidade e do préprio nivel
de tecnologia do cliente (evaluation). Concluida esta fase, seguem-se o desenvolvimento da
solugéo (design), a fase de testes da mesma (test) e, por fim, a implementagéo ou entrega da

solucéo (launch).

No caso da empresa XYZ, a semelhanga do que acontece com a empresa ABC, também esta
passa pelas etapas propostas por Russo-Spena e Mele (2012). O processo comega com uma
primeira etapa em que ¢ identificada a necessidade do cliente e se formula uma proposta
(ideation e evaluation), seguindo-se a do desenvolvimento de uma solucdo (design),

efetuando os testes necessarios a fim de verificar a viabilidade da mesma (test) — isto é, se
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corresponde aos requisitos originais e se garante a qualidade exigida pelo cliente — e, por

fim, a implementacao da solucdo no cliente (launch).

Existem alguns aspetos considerados mais relevantes para as empresas-fornecedoras no que
toca a sua relacdo com os diferentes intervenientes externos, de forma a conseguirem co-
criar valor. A empresa ABC da muita importancia ao aspeto da partilha do conhecimento, o
que comprova o que 0s autores Zhang e Chen (2008) defendem, ou seja, que a partilha de
conhecimentos é um importante operant resource que engloba a partilha de ideias, de
conhecimentos e de criatividade dos consumidores. Isto vai também de encontro ao que é
sugerido por Maglio e Spohrer (2008), quando estes referem que a partilha de informacéo,
ideias e situacOes da vida real adquiridas pela empresa e pelo cliente desenvolve a
competéncia no processo e valoriza os co-criadores. O conhecimento é algo que se adquire
com o tempo e com a experiéncia, tornando-se esta segunda outro dos aspetos mais
valorizados pela empresa, confirmando o que é defendido por Bendapudi e Leone (2003)
que, apesar de ndo estarem incluidos no quadro tedrico, a verdade é que as suas ideias vao
de encontro ao que foi apurado. Estes autores ddo importancia ao envolvimento, a interacéo,

e a experiéncia como elementos significativos da co-producao de valor.

A importancia dada pela empresa ABC a interagdo corrobora com o estudo dos autores
Ranjan e Read (2016) que consideram a interagdo a principal interatividade entre as partes
qgue se comprometem a co-produzir. Também Leclercq et al. (2016) sugerem que as
interacdes entre atores sdo fundamentais para facilitar a troca de recursos e o processo de
aprendizagem, porque permitem a troca dos mesmos, além de desenvolverem a relacdo entre
0s préprios atores. Para isso, € necessario haver um elevado grau de transparéncia na
comunicacgéo entre ambas as partes — outro dos aspetos mais valorizados pela empresa ABC
—visto que, a falta do mesmo, segundo Plé e Caceres (2010) — que inicialmente também nao
faziam parte do quadro teorico —, constitui um grande risco de mé utilizagdo dos recursos
que, consequentemente, podera levar a co-destruicdo de valor. Por altimo, destacou-se,
também fora do quadro tedrico criado inicialmente, a dimens&o da confianga. Foi um dos
aspetos mais valorizados pela ABC, corroborando o que é defendido por Leclercq et al.
(2016), quando estes referem que, no que diz respeito a confianca entre os atores que

participam nas trocas de recursos, quanto mais estes confiam uns nos outros, maior é a
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sensacdo de seguranca relativamente aos recursos ao seu dispor e a respetiva capacidade de

co-criar valor ao longo do processo.

No caso da empresa XYZ, as semelhancas no que toca aos aspetos mais valorizados pela
empresa de maneira a co-criar valor com os seus parceiros e clientes sdo, como seriam de
esperar, muitas. Esta empresa valoriza muito o “ouvir” o cliente, implicando uma grande
transparéncia entre ambos, corroborando o que é defendido por Plé e Céceres (2010),
nomeadamente, que é necessaria transparéncia na relacédo entre os diferentes intervenientes
pois a falta da mesma podera constituir um risco de ma utilizacao dos recursos e, em tltima

instancia, levar a uma co-destruicao de valor.

Um dos pontos mais importantes para a XYZ é, tal como para a ABC, a interacdo entre os
intervenientes. Isto vem dar suporte a uma série de estudos de diferentes autores.
Comecando por Ranjan e Read (2016), estes mencionam que a interacdo € a principal
interatividade entre as partes que se comprometem a co-produzir, isto é, ndo havendo
interacdo, € impossivel dois intervenientes co-produzirem o que quer que seja. Leclercq et
al. (2016) salientam que estas interacdes entre atores acabam por ser muito importantes para
facilitar a troca de recursos e o processo de aprendizagem, pois permitem a troca dos
mesmos, além de desenvolverem a relagdo entre os proprios atores. No que diz respeito aos
elementos importantes para a co-producdo de valor, também Bendapudi e Leone (2003)

enumeram o envolvimento, a experiéncia e, 14 esta, a interacao.

Outro dos aspetos mais valorizados pela empresa XYZ é a competéncia, que também advém
da interacdo entre os participantes na criacao de valor através da co-producéo. Este foi mais
um aspeto que se destacou fora do quadro tedrico inicial, comprovando o que é sugerido por
Ertimur e Venkatesh (2010), ou seja, que a co-producdo é caracterizada pela interacdo com
os clientes através de atos de trocas mutuas, atividades fisicas e mentais, e acesso a

competéncias mutuas.
Por ultimo, a confianga também foi um dos aspetos mais valorizados pela XYZ, indo ao

encontro do estudo de Leclercq et al. (2016), em que € referido que quanto mais 0s atores

que participam nas trocas confiarem uns nos outros, maior sera a sensacao de seguranca
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relativamente aos recursos ao seu dispor e a capacidade de co-criarem valor ao longo do

processo.

Tal como refere a literatura (Vargo, 2008), verificamos que este processo de producédo de
um servico é conjunto (i.e., co-producdo). Isto significa que as empresas-fornecedoras
contam com intervenientes externos para as ajudarem na criacao e implementacdo de novos
servicos. Vargo (2008) refere também que o processo que antecede a oferta pode envolver
a participacdo de diferentes atores, como € o caso dos préprios clientes, outras empresas ou,
por exemplo, organizac@es publicas. A empresa ABC ja contou com a participacéo de, por
exemplo, institui¢cbes de ensino e organizacGes publicas nacionais, e a empresa XYZ deu o
exemplo da participacdo de organizagBes internacionais e de concorrentes da propria
empresa, corroborando o trabalho de Frow e Payne (2011) em que estes identificaram um
conjunto de potenciais participantes deste processo, sendo eles investidores financeiros,
sindicatos, entidades reguladoras, meios de comunicacdo social, grupos ambientais,
organismos politicos e governamentais e, por ultimo, concorrentes. Contrariamente ao
previsto, e apesar de ndo estar incluido no quadro tedrico, as ideias de Leclercq et al. (2016)
vao de encontro ao que foi descoberto. Estes autores sugerem que a co-producdo se limita a

colaboracéo entre os intervenientes durante as fases de criacdo da oferta.

A opcdo por determinadas etapas em que participa cada um dos intervenientes externos
depende do respetivo negdcio e da necessidade das empresas em colaborarem com 0s
mesmos. Tipicamente, 0s clientes costumam participar em todas as etapas propostas por
Russo-Spena e Mele (2012) juntamente com as empresas ABC e XYZ. Em relacdo aos
parceiros, no caso da empresa ABC estes tendem a participar em todas as etapas do processo,
enquanto que na empresa XYZ é comum participarem na fase de analise ou de criacdo de
uma ideia, na fase de desenvolvimento e, por fim, na fase dos testes. Ou seja, 0s parceiros

costumam ficar de fora apenas na fase da entrega e implementacgéo da solucéo.

Para o processo em estudo, um ponto fundamental para os entrevistados sédo 0s recursos
utilizados e partilhados entre os diferentes atores. As interagdes entre os atores permitem,
por um lado, que as empresas acedam a recursos que ndo possuem e, por outro lado, que
partilhem recursos ndo detidos pelos restantes intervenientes (Leclercq et al., 2016). Para a

empresa ABC, todos os operant resources sdo importantes. Tanto os humanos (por exemplo,
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as aptiddes e os conhecimentos de cada trabalhador), como os organizacionais (tais como
competéncias, controlos, politicas e cultura da empresa), os informativos (como € o caso de
conhecimentos do consumidor e inteligéncia competitiva) e, por Gltimo, os relacionais (por
exemplo, as relagdes com fornecedores e clientes) (Madhavaram & Hunt, 2008). Quanto aos
intervenientes externos, a empresa deu especial importancia aos conhecimentos e
competéncias dos individuos, assim como ao relacionamento entre os participantes

envolvidos no processo.

Como referido, todos os operant resources tém a sua importancia para garantir o sucesso da
atividade das empresas em estudo. Porém, os resultados recolhidos demonstraram que, no
que toca ao recurso ou recursos mais importantes para 0 processo em estudo, as opinides
divergiram. Alguns entrevistados atribuiram uma maior importancia as competéncias dos
individuos, outros a confianca, corroborando o trabalho de Leclercq et al. (2016), em que
estes referem que quanto maior a confianca entre os participantes, maior € a sensacdo de
seguranga no que diz respeito aos recursos ao dispor de cada um e a sua capacidade de co-
criarem valor ao longo do processo. Houve ainda quem reforgasse a importancia da
“intimidade” demonstrada nos relacionamentos, indo de encontro ao que foi defendido
também por Leclercq et al. (2016), os quais sugerem que as interacBes entre os atores sdo
muito importantes porque permitem a troca de recursos e 0 desenvolvimento de relacGes
entre 0s mesmos, levando assim a uma maior probabilidade de sucesso nos projetos. Por
fim, e apesar de ndo fazer parte do quadro tedrico inicial, um dos entrevistados considerou
todos os recursos como importantes, realcando a ideia de Barney (1991, p.101), quando este
definiu os recursos de uma empresa como “todos os ativos, capacidades, processos
organizacionais, atributos da empresa, informacéo, conhecimento, etc., controlados por uma
empresa que Ihe permite conceber e implementar estratégias que melhorem a sua eficiéncia

e eficacia".

Em relacdo a empresa XYZ, os resultados foram ligeiramente diferentes. Apesar das
opinides ndo serem unanimes em relagdo ao recurso ou recursos mais importantes para o
sucesso da atividade, a verdade é que ninguém deu igual importancia a todos os operant
resources mencionados. Um dos entrevistados considerou os recursos organizacionais (tais
como as competéncias, 0s processos e as culturas organizacionais) como um dos mais

importantes, sendo este um dos conjuntos de recursos mencionados por Madhavaram e Hunt
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(2008). Por outro lado, houve quem considerasse o conhecimento e a competéncia da equipa
como fulcrais. N&o s6 as competéncias técnicas, mas também as competéncias funcionais e
de comunicacdo, reforgando as ideias de Ertimur e Venkatesh (2010) que defendem que a
co-producdo é caracterizada pela interacdo com os clientes através de atos de trocas matuas,

atividades fisicas e mentais, e acesso a competéncias mutuas.

Por Gltimo, os resultados obtidos em relacéo aos recursos serem aplicados isoladamente ou
de forma combinada foram bastante claros. Foi enfatizada a importancia dos recursos serem
aplicados de forma combinada, indo de encontro ao estudo de Madhavaram e Hunt (2008)
em que estes propdem uma hierarquia de recursos, constituida por recursos bésicos,
compostos e interligados. Conseguimos apurar que ambas as empresas fazem uso dos seus
operant resources basicos, tais como as competéncias e 0s conhecimentos de um
trabalhador, combinam esses recursos de varias formas e acabam por tornd-los mais

complexos, de forma a serem inimitaveis e ndo-substituiveis (Madhavaram & Hunt, 2008).
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5. Conclusdes, Limitacdes e Sugestdes para futuras investigacdes

Este Gltimo capitulo apresenta os principais resultados obtidos, dando resposta as questdes
de investigacdo nas quais nos basedmos para a elaboracdo do mesmo. Serdo também
enumeradas as limitacdes do estudo e, por dltimo, serdo feitas sugestdes para futuras

investigacOes decorrentes deste trabalho.

5.1. Conclusdes do estudo

Num mundo cada vez mais digital e com novas tecnologias a serem concebidas a cada
instante, a importancia das empresas de consultoria de Tl tem estado em constante
crescimento desde os anos 90. O presente estudo teve como principal objetivo entender
como decocorre a co-producdo de um servico na industria de consultoria de TI,
nomeadamente quais as fases que compdem o0 processo, quais 0s aspetos mais valorizados
numa relacdo a fim de co-criar valor, quem participa no processo, bem como quais 0s
operant resources utilizados, quais os mais valorizados pelas empresas-fornecedoras e como

sdo aplicados.

Em relacdo a primeira questdo de investigacdo, os resultados obtidos indicam que,
tipicamente, o processo de co-producdo de um servico de consultoria de Tl comeca com
uma necessidade de um cliente ou uma ideia que surge internamente. Apds esta fase, ou as
empresas avaliam a tecnologia do proprio cliente e elaboram uma proposta adaptada, ou
fazem uma anéalise do mercado de forma a perceberem se a ideia inicial faz sentido e se
poderd, eventualmente, originar ganhos para a empresa. Ultrapassada esta fase, ha entdo o
processo de desenvolvimento do servico. Depois deste desenvolvimento, as empresas fazem
0s testes necessarios para assegurar que 0 servigo esta de acordo com as expectativas do
cliente e, por ultimo, hd a implementacdo (ou entrega) da solugdo. Estes resultados
permitiram corroborar o estudo de Russo-Spena e Mele (2012) em que os autores defendem
a existéncia de 5 fases que antecedem o consumo da oferta (i.e., a co-producdo). S&o estas a

ideation, a evaluation, o design, o test e o launch.

Relativamente a segunda questdo de investigacao, as empresas tém em consideragdo alguns
aspetos que consideram como mais importantes para a co-criacdo de valor. Os resultados
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obtidos permitiram comprovar as semelhancas entre casos em relacdo a importancia dada a
esses aspetos. Tendo em conta que sdo empresas do mesmo ramo e que oferecem servigos
muito parecidos, as semelhancas entre os dados recolhidos eram espectaveis. A empresa
ABC considerou como aspetos mais importantes das relacbes com os clientes e parceiros
para a co-criacéo de valor, a partilha do conhecimento e de informacao entre ambas as partes,
a experiéncia, a forte interacdo, a transparéncia e, por ultimo, a confianca. Relativamente a
XYZ, os aspetos mais relevantes, na opinido da empresa, séo a transparéncia, a interacao, a
competéncia e a confianca. Estes resultados permitiram corroborar com uma pandplia de
estudos realizados por autores como Zhang e Chen (2008), Bendapudi e Leone (2003),
Maglio e Spohrer (2008), Ranjan e Read (2016), Leclercq et al. (2016), Plé e Céceres (2010)
e, por ultimo, Ertimur e Venkatesh (2010).

Durante o processo € comum ocorrer a participacdo de outros intervenientes que nédo a
prépria empresa-fornecedora. Isto leva-nos a terceira questdo de investigacdo, em que 0s
resultados obtidos indicam a presenca regular dos proprios clientes, de alguns parceiros das
empresas-fornecedoras, como é o caso de parceiros tecnoldgicos (fabricantes de software,
por exemplo), e até de alguns intervenientes menos esperados, tais como empresas publicas,
instituicGes de ensino, empresas que ja eram parceiras do cliente ou individuos importantes
numa tematica especifica que possam ajudar na angariagdo de novos clientes e no
desenvolvimento do préprio servico. A participacdo destes diferentes atores nas diversas
fases de co-producdo de uma oferta acabam por ir de encontro ao estudo de Vargo (2008) e
de Frow e Payne (2011), que sugerem que a co-producdo envolve, potencialmente, a

participacao de diversos atores além da propria empresa.

Relativamente a quarta, e Ultima, questdo de investigacdo, que pretende perceber quais 0s
operant resources utilizados na co-producdo de um servigo de consultoria de TI, bem como
quais os mais valorizados, os resultados foram ligeiramente diferentes entre as empresas em
estudo. No que toca a empresa ABC, os resultados variaram mediante o entrevistado. Houve
quem considerasse que era igualmente importante a utilizacdo de todos os operant
resources, em contraste com quem destacou 0s conhecimentos, as competéncias dos
individuos envolvidos, além dos relacionamentos existentes entre os individuos e as
organizagOes que participam nos projetos. Relativamente a qual o recurso ou recursos mais

importantes para o sucesso da atividade, os resultados mostram que as opinides sdo muito
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distintas. Tanto foram primeiramente valorizadas as competéncias dos individuos
envolvidos, como a confianca e a “intimidade” entre os participantes derivada dos seus
relacionamentos, como se considerou todos como igualmente importantes, sem dar primazia
a nenhum deles. Estes resultados vao de encontro aos resultados dos estudos efetuados por
Madhavaram e Hunt (2008), Leclercq et al. (2016) e, por fim, de Barney (1991).
Relativamente a empresa XYZ, os resultados das entrevistas mostraram que as opinides
dentro da empresa ndo sao unanimes. Alguns consideraram como 0s operant resources mais
importantes para 0 sucesso da atividade, 0S recursos organizacionais — tais como as
competéncias, 0s processos e as culturas organizacionais —, outros, as competéncias técnicas,
funcionais e de comunicacéo. Estes resultados corroboram tanto os estudos de Madhavaram
e Hunt (2008) como os de Ertimur e Venkatesh (2010).

Por fim, e ainda em relacdo a quarta questdo de investigacéo, relativamente a aplicacdo dos
recursos existentes no seu seio, os resultados obtidos mostram que as empresas fazem uso
dos seus operant resources béasicos — tais como, por exemplo, as competéncias e 0s
conhecimentos de trabalhadores especificos — combinando estes recursos, originando uma
maior complexidade dos mesmos, tornando-os inimitaveis e ndo-substituiveis (Madhavaram
& Hunt, 2008).

5.2.  Contribuicdes do estudo

A presente dissertacdo contribui para uma melhor compreensdo de como ocorre 0 processo
de co-producdo de um servico na industria de consultoria de TI. Permite perceber quais as
etapas que formam o mesmo e quais 0s aspetos mais importantes, do ponto de vista da
empresa-fornecedora, que podem levar a co-producéo de valor com intervenientes externos.
Serve também para perceber quais os diferentes intervenientes externos que podem
participar no processo, bem como quais as suas principais contribuicdes para 0 mesmo. Isto
é, permite ndo sé identificar quais as etapas em que 0s intervenientes externos costumam
participar e quais as que serdo, efetivamente, as mais importantes onde estes poderdo
participar, como também quais 0s principais recursos que podem vir a oferecer a empresa-

fornecedora de modo a contribuirem para o sucesso da criagdo de uma oferta.
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5.3. Limitagdes do estudo e Sugestdes para futuras investigacdes

Apesar de ndo considerarmos como uma limitacéo, a verdade é que foi criada, logo a partida,
uma delimitacdo. Se fosse uma situacao diferente, o estudo teria abordado ambos os lados
do relacionamento. A delimitacéo foi criada porque ja sabiamos que, devido ao contexto da
pandemia, iria ser muito dificil obter a recolha de dados necesséria para esse tipo de estudo.
Dito isto, ficou entdo definido inicialmente que apenas se iria estudar um dos lados do
relacionamento, neste caso o lado da empresa-fornecedora. Uma das limitacdes sentidas foi
0 namero de pessoas entrevistadas em cada um dos casos. Para certas fases, como € 0 caso
das fases de desenvolvimento do servico e da fase de testes, apenas um dos entrevistados,
no caso da empresa XYZ, cobria as mesmas. Como referido, o facto das entrevistas terem
sido feitas num contexto de pandemia, acabou por limitar o nimero de potenciais entrevistas

dentro de cada uma das empresas.

Tendo apenas estudado um dos lados do relacionamento, seria interessante no futuro abordar
0 ponto de vista dos clientes. Seria também interessante, em futuras investigagdes, incluir
empresas da mesma industria, mas de dimens@es diferentes, de modo a obter uma maior
variabilidade de resultados. Também seria interessante incluir empresas que exercam a
mesma atividade noutros paises, de modo a obter um quadro de resultados ainda mais

diversificado.
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/. Anexos

7.1.  Anexo A —Guido de entrevista

O presente trabalho visa entender como ocorre a co-producdo conjunta entre empresas,
clientes e/ou outros parceiros de servigos, na industria de consultoria de Tecnologias de
Informag&o, bem como quais os recursos utilizados e mais valorizados pelas empresas. Este
trabalho desenvolve-se no ambito do trabalho final de mestrado em Gestdo e Estratégia

Industrial de Diogo Veiga Siméo, sob orientacao da professora Sara Goncalves.

Para a realizagéo deste trabalho, irdo ser conduzidas um conjunto de entrevistas onde seréo
colocadas questdes abertas que poderd consultar no guido da entrevista abaixo
disponibilizado. A informacdo integrara o trabalho final de mestrado do aluno acima

identificado.

Esta entrevista sera, caso 0 permita, gravada para que a recolha de dados seja mais completa.
Terd uma duracdo aproximada de 30 minutos e toda a informacdo serd tratada
exclusivamente pelo aluno, de forma a garantir o seu anonimato e 0 da organizacdo que

integra, exceto se manifestar explicitamente a recusa ao anonimato.

e Quais as fases/etapas do processo de producdo de um produto/servigo (usar o termo que o
entrevistado usar) desde a ideia inicial até a entrega ao cliente? (pedir para descrever um
caso recente que considere representativo)

e Em quais dessas fases/etapas participa e qual o papel desempenhado (pedir para descrever
um caso recente que considere representativo)

e Que intervenientes externos a empresa participam neste processo? (pedir exemplos
envolvendo intervenientes menos esperados)

e Em que etapas das atras identificadas é que normalmente participam e qual o papel de cada
um dos intervenientes identificados?

e Quais os aspetos da relacdo com os clientes e/ou com os parceiros mencionados que

considera mais importantes para a criacdo de valor? Porqué?

37



Diogo Veiga Simao Co-producdo do servico na inddstria de consultoria de tecnologias de informagao: um
estudo de caso multiplo

e Os varios intervenientes mencionados, incluindo a empresa, utilizam diferentes recursos na
producdo conjunta de produtos/servicos. Na sua opinido, qual a importancia de cada um dos
recursos que vou de seguida identificar para a criagdo dos vossos produtos/servigos?

o O conhecimento e as competéncias dos individuos envolvidos;

o As competéncias, 0s processos e as culturas organizacionais envolvidas;

o O conhecimento sobre o mercado, a industria e a tecnologia;

o Os relacionamentos existentes entre os individuos e as organizagdes envolvidas.

e Dos recursos mencionados, pode indicar-me 0 recurso ou 0S recursos mais importantes para
0 sucesso da atividade? Pode dar-me um exemplo ilustrativo?

e Colocar a questdo s6 caso o entrevistado tenha indicado Varios recursos: esses recursos

que considera mais importantes, sdo aplicados isoladamente ou combinados?

e Ha quanto tempo exerce esta fungdo na empresa?
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7.2. Anexo B — Citacdes dos entrevistados

Co-producdo do servico na inddstria de consultoria de tecnologias de informagao: um

Numero

Citacao

Fonte

N1

“Pode acontecer de 3 formas: Pode ser algo que vem do grupo ABC, porque as filiais dos
outros paises sdo, normalmente, mais evoluidas que nds. Podem também vir comegando
por uma ideia de alguém dentro da propria ABC Portugal. Alguém gue tenha estado num
projeto ou num servigo qualquer e que tenha tido uma ideia para desenvolver qualquer
coisa. Por ultimo, pode também vir diretamente do cliente visto que o cliente, sendo
conhecedor do seu setor, pode-nos desafiar para um novo servigo.”

Jodo, empresa
ABC

N2

“Existem 3 hip6teses de aparecimento de um servigo no grupo ABC. A primeira é uma
necessidade trazida pelo cliente. Uma outra hipdtese é ser alguém da equipa comercial
que tem a ideia. Outra solucéo, que é quase uma variante desta, é quando o proprio grupo
ABC a nivel global desenvolve uma oferta.”

Pedro,
empresa ABC

N3

“Alguém num cliente identifica uma necessidade e, a partir dai, ‘mete-nos ao barulho’
numa perspetiva de tentar atacar ou resolver esta necessidade. Aqui podem haver
estratégias de brainstorming, podem haver estratégias de procura ou de assessment de
possiveis solucdes e de enumeragédo de possiveis solugdes. Até que ha uma que é
selecionada e faz-se um primeiro esboco daquilo que vai ser solucionado. Depois ha todo
o processo de comercializacdo, de implementacdo ¢ de manutengdo.”

Ricardo,
empresa ABC

N4

“Um cliente apresenta-nos, primeiramente, uma necessidade que tenha. Tentamos
perceber qual é o nivel de tecnologia do cliente para, desta forma, analisarmos bem a
situacdo do cliente e podermos, posteriormente, apresentar uma proposta formal sobre
como resolver o problema. Passamos entdo para a parte de desenvolvimento da solugéo,
fazemos os testes necessarios para, aquando da entrega ao cliente, tudo correr como é
suposto, e, por fim, entregamos a solucéo ao cliente. Na maior parte dos casos temos
depois um acompanhamento a posteriori, uma manutencdo do servi¢o de maneira a
garantir que tudo corre como planeado.”

Bernardo,
empresa ABC

N5

“Temos um caso de um cliente que tinha uma necessidade especifica relacionada com o
ERP (sistema central que pode ter a parte de contabilidade, recursos humanos,
faturagdo...) e até era um fabricante conhecido. Este cliente, do subsetor de oil que esta
dentro do grande setor de Energia e Utilities, abordou-nos entdo de modo a ajuda-los com
esta necessidade. Fomos logo para o terreno, avalidmos a necessidade do cliente e, de
seguida, partimos em busca de soluc@es. Eventualmente chegdmos a uma solugéo que nos
pareceu ser a mais adequada, fizemos o0s testes necessarios e, por fim, partimos para a
fase de implementacéo da solucédo.”

Jodo, empresa
ABC

N6

“Num contexto mais de perspetiva de abordar o mercado com algo que nio exista e que
ndo é uma resposta direta a uma necessidade, os dois primeiros passos, da necessidade e
da conceptualizacéo, substituem-se por um processo de idealizacdo. Pegamos nos nossos
consultores mais especializados e pomo-nos a pensar no que é que eventualmente podia
fazer sentido desenvolver, que fosse inovador e que fosse resolver problemas. E faz-se
esta idealizacdo. Ou seja, é desenhado, é feita alguma prova de conceito, ai sim é feita
uma abordagem a algum cliente para que se possa fazer uma prova de conceito e uma
prova de valor com algum caso em concreto, e depois € feita a comercializacéo, a
implementacdo e, por fim, a manutengdo do servico.”

Ricardo,
empresa ABC
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NuUmero Citacgéo Fonte
“Uma outra hipdtese € ser alguém da equipa comercial que tem a ideia, fazemos um
desenvolvimento do servico, efetuamos um conjunto de testes e depois come¢amos a Pedro,

N7 fazer uma acdo de go-to-market. Comegcamos a apresentar a alguns dos clientes que empresa ABC

acreditamos que a solucdo possa ser bem-vinda.”

“Outra solucdo, que é quase uma variante desta, € quando o proprio grupo ABC a nivel

global desenvolve uma oferta. Depois, fala com os paises de forma a estes se articularem,

ndo so6 para aprenderem a oferta e fazerem os testes necessarios, como também para as Pedro,

N8 acOes de go-to-market, as acbes comerciais, etc. Depois da acdo go-to-market, em empresa ABC
principio arranjaremos entdo um cliente em que passaremos a fase de implementacgéo do
servigo.”

“Neste momento estou mais numa fase da pré-venda, que é na fase em que temos de tratar )

N9 das propostas, negociar com os clientes, fazer a apresentacao das nossas competéncias. E André,
uma fase importante, ainda antes de ganharmos o contrato.” empresa ABC
“Diregdo comercial e de parceiros. Eu estaria s na concecdo e, digamos, na aceitacdo do
cliente para avancarmos com a implementacdo desse produto ou servico. Portanto o meu
papel passa um bocadinho pelo inicio do ciclo, pela fase da ideia, vindo ela do grupo, de .

N10 [um trabalhador ou do cliente, mas depois eu préprio nédo fico sé satisfeito quando o Jodo, empresa
cliente adjudica e os meus colegas comegam a entregar, ou seja, eu gosto de fazer alguns ABC
cross checks de acompanhamento, de maneira a perceber como esta a correr o projeto e se
esta a correr de acordo com as espectativas do cliente.”

“Por exemplo, na questdo dos drones participo em praticamente todas as etapas porque, Ricardo,

N1l de alguma forma, participei na idealizagcdo da mesma.” empresa ABC
“Eu diria que, neste momento, eu estou num papel que, mesmo eu vendendo a solucéo ao
cliente, eu vou estar envolvido na prépria entrega. Na entrega e na execugdo constante do Bernardo,

N12 servico. Portanto eu diria que estou, basicamente, em todas as fases no caso deste cliente, [ empresa ABC
que é aEDP.”

“Nds estamos a preparar uma oferta que veio do grupo, uma iniciativa de cybersecurity, e,
quando estas iniciativas vém do grupo, carecem de uma adequagdo ao nosso mercado e
nos, presentemente, estamos a fazer a adequacao nesse aspeto. Temos tido varias reunides .
N13 |sobre o que é que se adequa aqui, 0 que é que ndo se adequa, ou para que setor ou para Jodo, empresa

que nivel de empresa, ou seja, se € multinacional, ou mais pequena. Esta oferta de servico
de cybersecurity € um bom exemplo do que estamos a moldar e que depois gera um
conjunto de subservigos muito vasto.”

ABC
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NUmero

Citacao

Fonte

N14

“A TAP ainda h& pouco tempo langou um caderno de encargos e que, neste momento,
estd apenas parado. Era numa de unificar todo o seu sistema core de informacao, desde
uma pessoa que faz a compra do bilhete X dias antes, até todos aqueles temas que uma
pessoa tem de ultrapassar até chegar ao avido. Desde a seguranca, o check-in, etc.
Portanto, eles queriam unificar aquilo e tornar a linguagem um pouco mais comum e mais
fluida e acessivel ao cliente comum. E o projeto Jupiter, que eles lancaram e que neste
momento estd apenas parado por causa desta historia da pandemia, e dos cortes que eles
estdo a ter e quebras nas receitas. Mas, na altura, perguntaram “epa 6 Manuel, ndés vamos
ter de concorrer a isto, que aeroportos no mundo é que nds trabalhamos e nao sei qué?”
Eu fiz uma procura, e ndo foi preciso escavar muito, e dei conta que a ABC € quem faz a
gestdo toda do aeroporto de Heathrow, em Londres. E uma excelente referéncia. Nds
dizermos que, nos ultimos 15 anos, somos nos que fazemos a gestdo de todos os temas
informaticos do aeroporto de Heathrow, sdo 100 ou 200 pessoas que nds temos a
trabalhar todos os dias para ajudar o aeroporto a desenvolver 0s seus sistemas e a propria
manutenc&o. E, claramente, um grande cartdo de visita.”

Pedro,
empresa ABC

N15

“A confianca e o conhecimento. Ou seja, a confianga que temos de ter uns nos outros
para, desta forma, podermos trabalhar em conjunto e poder, de uma forma transparente,
transpor 0 nosso conhecimento e a nossa capacidade para ajudar a solucionar aquele
problema ou desafio do nosso cliente. Os especialistas técnicos e funcionais que tenham
conhecimento do setor também sdo fundamentais porque falam a “mesma lingua” com o
cliente, ou seja, partilham informacao Util e de maneira simplificada de forma a que o
cliente a entenda com clareza. O cliente, acima de tudo, tem de sentir que n6s percebemos
daquilo, que ja fizemos aquilo, de forma a sentir esse conforto.”

Jodo, empresa
ABC

N16

“Diria que passa pela confianca gerada pela relacdo, bem como a capacidade de
interagirmos uns com os outros. A confianca e a interacdo sdo, para mim, os aspetos mais
importantes numa relacéo de forma a que se torne o mais duradoura e saudavel possivel.”

Ricardo,
empresa ABC

N17

“Nos criamos valor através de uma boa interacdo e na complementaridade entre os
intervenientes. Eu acho que, se o cliente fica com a percecdo que as entidades estéo, em
conjunto, a criar valor, entdo ai sim, podemos dizer que houve uma boa interacdo e uma
forte complementaridade entre as entidades participantes.”

Bernardo,
empresa ABC

N18

“Ha& que criar intimacy com cliente. O cliente tem de sentir confianca. Acho que a questdo
da intimacy é fundamental. Ou seja, numa parte mais a frente, mais negocial da oferta e
quando ja estiver tudo equiparado — a chamada short list, em que estamos dois ou trés a
concorrer — é preciso haver efetivamente essa confianca, essa intimacy. Isto porque em
termos técnicos eu acho que ai ja ndo vai fazer grande diferenga.”

Pedro,
empresa ABC

N19

“Sao, por exemplo, parceiros tecnoldgicos ou parceiros funcionais. Quando eu digo
parceiros funcionais, sdo parceiros com conhecimento do setor ou do negdcio. E também
os proprios clientes. Os clientes sdo uma pega importante porque, acima de tudo, eles séo
0s maiores conhecedores do negdcio.”

Jodo, empresa
ABC

N20

“Desde logo temos do lado cliente, ou seja, tem de haver sempre um cliente. (...) Muitas
vezes ha também um outro lado que € o lado dos parceiros.”

Ricardo,
empresa ABC
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“Primeiramente, temos os proprios clientes que, acima de tudo, sdo os principais
interessados em que 0 negdcio corra dentro do previsto. Temos também parceiros,

Np | Procuramos essas pessoas no'mercado ¢ dizemos ‘importam-se de vir connosco a Andre,
este negocio?’, e isso sdo entidades externas que nds, normalmente, com alguma | empresa ABC
regularidade, temos de nos socorrer para conseguir suportar o portefolio todo dos
Servicos a prestar.”

“Empresas com conhecimento funcional especifico e empresas fabricantes de

N22 software. Também contamos com gajuda,de parceiros. Npr_malmente, unar!do Bernardo,
atuamos com um parceiro especializado, é sempre numa otica de recorréncia e empresa ABC
parceira constante.”

N23 “Eu diria que, o mais impor‘Fante, ¢ mesmo o proprio cliente. Depois também Pedro,
temos, por exemplo, os fabricantes de softwares.” empresa ABC
“Falando da oferta que estamos a trabalhar, a tal de cybersecurity, o responsavel
internacional desta oferta da ABC trabalhou muitos anos na Mossad, que é a «

P . : . . Joao, empresa

N24 |policia secreta israelita, tornando-se num fator diferenciador nesta oferta, e que, ABC
por exemplo, 0s nossos clientes tém todo o gosto em falar com ele porque é uma
pessoa brilhante e que consegue transmitir muita confianca.”

“Posso-lhe dar 0 exemplo da Associacdo Portuguesa de Logistica. Nalguns casos

N25 trat?alhamos com eles. (...) O!)Viarpente que, nalguns casos, _participam também Ricardo,
entidades de ensino, como universidades, para colocar desafios de, por exemplo, | empresa ABC
alguém que quer desenvolver uma tecnologia de ponta para fazer ‘isto’.”

“Ainda ha duas semanas saiu um grande RFP para a EDP e nds estadvamos apertadissimos
de tempo, vamos ter uma equipa na India que nos vai ajudar a responder ao RFP, e 0 RFP
poderia vir a hipotese de vir a ser em portugués. E precisariamos, como é obvio, visto que

N26 |aquilo sdo toneladas e toneladas de documentos técnicos e ndo técnicos, de uma traducéo Pedro,

A . . L . ) empresa ABC
guase momentanea. Lembramo-nos até de um unicérnio portugués, que é a Unbabel, e o
que eles fazem é tradugdo instantanea. E n6s pensamos, ‘vamos fazer isto com um
parceiro portugués’.”
“No caso do nosso especialista internacional que trabalhou na Mossad, ele tem papel em
duas etapas muito importantes: na concecao e na pré-venda aos clientes, quando fala de

N27 casos praticos de modo a convencer o cliente a trabalhar connosco. Por outro lado, existe | Jo&o, empresa
um ecossistema de empresas de nicho que sdo fabricantes que fazem coisas muito ABC
especificas, esses participam primeiro na componente de elaboracéo, depois ja numa fase
mais de proposta e, por fim, na fase de entrega do servico.”

“Comecando pelos parceiros, obviamente na idealizacdo, no desenvolvimento, na
comercializacdo e, algumas vezes, na implementacdo. No caso dos clientes, se a Ricardo,

N28 necessidade parte deles, o normal é que participem em tudo, com mais ou menos empresa ABC
participacdo, mais direta ou menos direta, mas participam normalmente em tudo.”

N29 [“Um parceiro, tipicamente, participa em todas as etapas.” Andre,

empresa ABC
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“Normalmente esse tipo de intervenientes, inclusivamente fabricantes de software,
quando percebemos que temos de os envolver, fazemo-lo 0 mais depressa possivel para
N30 [haver um alinhamento em todas as partes. Convém haver um alinhamento inicial, Bernardo,
. o . . . S . empresa ABC
sinalizamos o negocio e alinhamos imediatamente. A partir dai, geralmente ficam
connosco até ao fim.”
“Nao se consegue fazer bons negdcios sem ter uma equidade nestes recursos, quer sejam .
N31 |organizacionais, individuais, ou tecnoldgicos, para se conseguir ter sucesso hum projeto. JoaerénCpresa
Acaba por ser uma conjugac¢ao de todos.”
e N . . . N Ricardo,
N32 Diria que sdo todos, cada um a sua maneira, de extrema importancia.
empresa ABC
“Diria que sdo todos muito importantes. O terceiro, que € mais técnico, eu remeteria mais
N33 |paraa parte final. Porém, todos os outros estdo ao mesmo nivel no que toca a sua Pedrcja,\;rgpresa
importancia.”
“No que toca aos parceiros, mais ligado ao conhecimento e a competéncia dos André, empresa
N34 |. .., R
individuos. ABC
“Eu diria que o recurso mais importante que podemos trazer para dentro da empresa, seja
humano ou seja um parceiro, comeca, em primeiro lugar, pela atitude. Da mesma maneira
N35 |que eu crio, na minha vida pessoal, rela¢gdes duradouras com 0s meus amigos e relagdes en?per;nszrdAoé C
com a minha familia, isso vai transparecer na minha vida profissional e,
consequentemente, nas relagdes que eu crio com os meus clientes.”
N36 “Resumindo, se tivesse de dizer apenas um, diria as competéncias dos individuos que, Jodo, empresa
posteriormente, acabam por criar uma reputacdo la fora, e isso ¢ muito bom.” ABC
“Eu diria que ndo sera nunca um sé. Ter, por um lado, pessoas e recursos com
competéncias muito especificas e muito técnicas, mas também ter recursos que conhecem
N37 0 mercado, que cgnhecem a realidade desse s/etor, gge conhecem as empresas, que , Ricardo,
conhecem como é que respira o setor, 0 que é que é importante para aquele setor e 0 que é | empresa ABC
que é acessorio para aquele setor. E, no fundo, uma combinagio de todos 0s recursos
mencionados.”
“A parte técnica vamos contratar ou subcontratar a outra empresa, portanto nao ¢ nenhum
N38 Ii_mite. O mais imp_ortante para mim é o intimacy. E te_ndo em cqnta gue, em P_ortugal, Pedro, empresa
ainda se fazem muitos negocios com base nessa premissa. Confio ou ndo confio na ABC
pessoa, acredito ou ndo acredito que ele nos vai conseguir ajudar.”
“Tivemos uma reunido com um cliente de grande dimensdo que, por ter essa dimensao,
acaba por ter algumas vulnerabilidades e precisa de ajuda numa area muito especifica
dentro da area de cybersecurity. S6 pelo facto de ele saber que somos, a nivel mundial, .
N39 | muito bons a implementar aquilo, mesmo com a equipa portuguesa, ele ficou muito feliz. Joaeréngresa
No fundo ele quer ter uma certificacdo de que aquilo vai ser bem implementado e que vai
ficar de uma forma segura. Ou seja, as nossas competéncias e o facto de sermos a
organizagdo que somos, permitiram-nos ganhar este cliente.”
“Por exemplo, nés ganhamos ca em Portugal um contrato brutal de uma seguradora.
Ganhamos a nivel global. A decisdo era ca em Portugal. O CIO do cliente era portugués, | Pedro, empresa
N40 0 contrato é para ser feito cd em Portugal e mais numa dudzia de paises, mas foi feito ca ABC
em Portugal e foi apenas através da intimacy.”
N41 |[“S&o aplicados de forma combinada. Nao conseguimos fazer sozinhos.” Jodo, empresa

ABC
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“Eu diria que, muito raramente, os recursos sdo isolados. Ou seja, normalmente, séo
combinados. Seja com clientes, seja com parceiros, seja a jusante seja a montante, em
algum momento as coisas interrelacionam-se. Uma pergunta que esta sempre no n0sso )

N42 [guideline de perguntas é “ok, isto vai ‘interfacear’ com qué?” Ou seja, com o que € que Ricardo,
isto se vai ligar e com o que é que isto se vai relacionar? Ja partimos da base de que fazer empresa ABC
coisas stand alone néo vai ser viavel. As coisas sao relacionais e véo ter de ser
relacionais. Coisas stand alone tém tendéncia a desaparecer.”

N43 [“Os recursos sdo todos aplicados de forma combinada.” Andre,

empresa ABC

N44 | “Isto é tudo aplicado de forma combinada.” Bernardo,

empresa ABC

N45 | “Sé&o todos aplicados de forma combinada.” Pedro,

empresa ABC
“A primeira coisa que temos de pensar é exatamente a ideia e 0 mercado-alvo. Ndo ha
ideia sem ter o mercado-alvo e sem ter o posicionamento e a necessidade do cliente. Isto Maria,

N46 implica uma analise inicial, uma avaliagdo de mercado, uma avaliagéo técnica e também | empresa XYZ
uma avaliacao de operagéo.”

NA47 “Primeiramente, a fase da identificacdo de uma oportunidade, através de uma ideia, de José, empresa
uma conversa ou de um pedido de um cliente.” XYZ
“Depois da identificacdo da necessidade do cliente, hd que ter o prot6tipo. Ou seja,
desenhar a solucdo e criar um prot6tipo. Um subset daquilo que queremos fazer e testa-lo.

Por norma, esse protdtipo deve ser testado “em casa”. Se puder ser, temos de o testar para
ver o funcionamento em detalhe antes de ir para fora. A seguir, temos de perceber qual é .

N48 [que serd o mercado de teste. De seguida, tem de ser criado um plano de controlo de Maria,
qualidade. Este é muito importante porque, quando comecamos a fazer o deploy nos empresa XYZ
clientes, temos de recolher o feedback da qualidade e controlar a qualidade daquilo que
estamos a entregar. Depois, isto implica que, nesta fase, ja temos a solucao implementada.

A partir daqui é desenvolver os processos de melhoria continua.”

“Temos a fase de arranque do projeto, com o kick-off do projeto e, tipicamente, temos

uma fase de analise e levantamento de requisitos, que no fundo “vai-te desenhar” o mapa

do tesouro, que ¢ “como € que nos temos de construir esta aplicagdo ou este sistema de

forma a responder as expectativas e aos requisitos do cliente.” Uma vez terminada a fase

de analise, tens a fase de desenvolvimento propriamente dito, em que tu vais construir o

sistema ou a aplicagdo. Apos esse desenvolvimento, tens uma fase de testes. Testes .

N49 |técnicos, para confirmar que os processos que foram construidos estdo a cumprir com os Miguel,

empresa XYZ

objetivos originais. E depois tens uma fase de testes de aceitagdo que sdo realizados pelo
préprio cliente, em que o cliente vai testar aquilo que tu estas a entregar, em termos de
projeto, para saber se, de facto, corresponde aos requisitos originais e as expectativas do
cliente. Uma vez aceite o produto, passa-se entdo para a fase de transi¢do. Transicdo para
a producéo. Depois da producéo e entrega ao cliente, tens a fase de manutencdo do
Servigo.”
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“Nos termindmos agora um projeto na AICEP. O objetivo era criar um sistema de
business intelligence e, basicamente, havia duas grandes areas de reporting. A area
comercial e a rede externa. E o que nés fizemos foi: criamos sprints* para entregar
primeiro uma area, neste caso a area comercial, e depois a rede externa. Rapidamente, o
cliente comeca a ver resultados e esses resultados, que sofreram ou beneficiaram de
melhorias, foram beneficiar, por sua vez, sprints seguintes para a rede externa. O
resultado foi que o cliente se reviu no produto entregue, uma vez que participou
ativamente no seu desenvolvimento. Isso é outra vantagem do agile. E que o cliente esta
mais envolvido no acompanhamento da producdo dos entregaveis.

*Exemplo do que € um sprint: “Eu parto o projeto em fatias. Imagina que o projeto ¢
construir 10 relatérios. Eu posso partir o projeto em 5 fatias de 2 relatérios e, naquela
fatia, ou naquele ciclo, eu faco a analise para dois relatorios, faco o desenvolvimento de
dois relatorios, testo os dois relatorios e passo para a producdo dos dois relatérios. Tudo
feito num s6 ciclo. Quais sdo as vantagens? E dai o nome agile. E que o cliente comeca a

9999

ver resultados mais cedo.

Miguel,
empresa XYZ

N51

“Neste momento, um dos documentos que estou a preparar tem a ver com a area de
seguradora, que é um projeto bastante grande. E, no fundo, a reformulacao tecnoldgica de
tudo. Estamos a falar de um projeto a 3 anos, que passa pela elaboracéo de um plano
estratégico de sistemas de informacdo, um levantamento de todos os projetos que eles tém
atualmente, tudo o que tém do parque de TI atualmente e o que € que vao querer fazer nos
préximos 3 anos, porque ja tém o financiamento garantido. Agora é preciso executa-los,
planeé-los, garantir que estdo coordenados entre eles, porque sdo projetos de diferentes
departamentos, mas os dados sdo sempre 0s mesmos, e fazer toda esta big picture.
Portanto, ainda estamos numa fase, ja ndo € de pré-venda e venda, estamos naquela fase
inicial do planeamento da sua execucdo, de modo a garantir que todos os projetos, que
sdo coisas de alguns milhdes de euros durante 3 anos, em que ha muitos projetos
envolvidos, em que ha entidades a ter de subcontratar, onde é preciso fazer todo esse
mapeamento e que € 0 que eu agora estou a fazer, ja esta pensado, estd minimamente
desenhado (aquelas versdes draft que nds costumamos ver), e agora € preciso entrar
alguém e garantir que aquilo vai acontecer como se esta a espera.”

José, empresa
XYZ

N52

“Eu, neste momento, estou na area comercial, mas o meu papel é de pré-venda e pos-
venda. Ou seja, eu tenho de avaliar a necessidade do cliente, trazer para dentro, a equipa
cria o servico, eu divulgo e tento vender e acompanho o deploy do ciclo de vida. Faco a
ponte entre o antes e o depois.”

Maria,
empresa XYZ

N53

“Eu facgo de gestor de projeto, portanto 0 meu objetivo é controlar de perto todo o
processo e garantir que o &mbito é cumprido. A outra responsabilidade é a entrega do
produto final em termos de qualidade.”

Miguel,
empresa XYZ

N54

“O meu papel na XYZ é de direcdo de pré-venda do grupo XYZ como um todo.”

José, empresa
XYZ

45




Diogo Veiga Simao

estudo de caso multiplo

Co-producdo do servico na inddstria de consultoria de tecnologias de informagao: um

NuUmero Citacgéo Fonte
“A criagao de valor implica o ouvir o cliente o tempo todo. Implica uma forte
transparéncia nas interacdes que temos. Temos de ser muito transparentes e o cliente é,
antes de mais, um parceiro. Portanto, eu acho sempre que ndo podemos encarar uma Maria,

NS5 pessoa a quem estamos a vender algo. Temos de encarar o cliente como aquela pessoa empresa XYZ
que esta a fazer um caminho em dire¢do ao nosso. Quando o cliente ganha, nés também
ganhamos. Quando o cliente perde, nés também perdemos.”

“Eu resumo em dois. Um que é a confianca, e isso ganha-se a partir do momento em que

N56 se comega a trabalhar. E o segundo € a competéncia e, no meu caso em particular, &€ muita | José, empresa
competéncia técnica. A confianga é a mais importante, mas vem em segundo lugar. A XYZ
confianga ganha-se ap6s a demonstragdo da competéncia técnica.”

N57 [“Os clientes e os parceiros de negécios.” Maria,

empresa XYZ

N58 “Tipicamente, para além do cliente, participam outras empresas que trabalham no cliente. Miguel,
Outro interveniente externo muito importante é o fornecedor tecnolégico.” empresa XYZ
“Ja me aconteceu a interacdo com o cliente final n&o ser diretamente com o cliente final,
era com um parceiro do cliente em nome do cliente. Mas era uma entidade externa, isto &, Maria,

N59 havia mais uma entidade no meio contratada pelo cliente com que nés lidavamos, mas empresa XYZ
ndo era o cliente final.”

“Aqui neste processo, da AICEP, tivemos o caso da Comtrade que é uma organizagdo

NGO mundial que fornece dados sobre comércio externo. Eles fornecem dados, fornecem Miguel,
servigos de acesso a dados, etc. NOs tivemos de fazer a ponte em termos de comunicacdo | empresa XYZ
técnica para conseguir, de forma automatica, aceder aos dados dessa organizacdo.”

“Ha uns anos conseguimos prestar um servico em tecnologia oracle que nem a prépria
Oracle, nem a concorréncia, conseguiram. Fui entdo surpreendido com o contacto da SAP
gue queria que nds fizéssemos 0 mesmo, eu em particular porque montei o0s centros 24/7 )

N61 | que ndés temos montados em Lisboa e Porto, e queriam fazer uma parceria muito forte. No Jose, empresa
fundo pormo-nos nas maos os ambientes mais criticos que tinham em Portugal para nés XYZ
garantirmos a mesma qualidade do servi¢o com tecnologia SAP que garantiamos com
tecnologia oracle. E isso surpreendeu-me.”

N62 [“O cliente participa em todas as fases.” Maria,

empresa XYZ
“Q cliente participa em todas as etapas. Mas as fases em que o cliente participa mais é a
fase de analise, em que tem de transmitir o que é que € o seu negdcio, quais sao as suas .
N63 |expectativas, quais sdo 0s requisitos do sistema que vamos desenvolver, etc., e também Miguel,
. ) oA s empresa XYZ
com uma forte presenca na parte dos testes de aceitacdo. Alias, os testes de aceitacao sdo
responsabilidade do cliente.”
“No caso dos parceiros, costumam participar no desenvolvimento do produto ou do Maria,

N64 servigo. E nos testes do conceito e no mercado de testes.” empresa XYZ

N6S “Relativamente aos outros intervenientes, eles aparecem, tipicamente, na fase de analise, Miguel,
na fase de desenvolvimento e na fase dos testes.” empresa XYZ
“Nesta fase inicial podem participar de diversas formas. Estas questfes de parcerias ndo é )

N66 [s6 um logo ou um carimbo que se pde nas propostas. Isto também nos da acesso a uma Jose, empresa

série de recursos que acabam por ser fundamentais na fase de desenvolvimento.”

XYZ
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“As competéncias, 0s processos e as culturas organizacionais, porque todas as outras s&o .
N67 [ passiveis de se aprenderem. O conhecimento aprendemos, a tecnologia aprendemos, em '\r/(laaslgi’(YZ
agora, as competéncias Sa0 pessoais e 0s processos e as culturas fazem parte da empresa.” P
“No desenvolvimento de um projeto, claramente o conhecimento e a competéncia da
N6S equipa sdo fulcrais. N&o s6 as competéncias técnicas, mas também as competéncias Miguel,
funcionais e de comunicagéo. Em termos de desenvolvimento de um projeto, eu diria que | empresa XYZ
este € o principal recurso. O primeiro.”
N69 | “Eu diria que logo o primeiro é, de caras, 0 mais importante.” Jose,Xe\r(anresa
« ; PP : : : » Maria,
N70 Sempre em conjunto. Ou seja, isto so funciona se for tudo em conjunto.
empresa XYZ
N71 |“Tem de ser feito de forma combinada.” Miguel,
empresa XYZ
N72 |“Sdo sempre aplicados de forma combinada.” Jose,xe\r(nzpresa
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