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RESUMO

Este trabalho tem como objetivos analisar como 0s atores de uma empresa cliente de uma oferta de
Sistema Produto-Servigo (SPS) interagem entre si e com outros atores, principalmente com os da
empresa fornecedora, e identificar as melhorias que podem ser feitas na colaboragédo cliente-
fornecedor. O trabalho foi desenvolvido por meio do estudo de caso em uma empresa de
telecomunicacdo francesa, a qual compra uma oferta de SPS fornecido por uma empresa de
telecomunicacdo sueca. Foram realizadas entrevistas semiestruturadas para coleta de dados na
empresa cliente. O mapa dos atores e 0 mapa do sistema foram elaborados durante as entrevistas a
fim de identificar os atores envolvidos, os tipos de interacdes e o fluxo de informacdes entre eles. A
conclusdo é que empresa cliente precisa fazer melhorias internas, tais como aumentar a rapidez na
tomada de decis@o, melhorar seu fluxo de informacdes entre os atores e reforcar a interagao entre 0s
departamentos. A colaboracdo com a empresa fornecedora pode ser aperfeicoada, como, por
exemplo, realizando reunides regulares que permitam trocar informagdes importantes sobre o
desenvolvimento do SPS. Os resultados também trazem a tona os beneficios e 0s pontos-fracos
guando se trabalha em um SPS.
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1. INTRODUCAO

O Sistema Produto-Servico (SPS) é considerado uma estratégia inovadora para as empresas e
pode ser definido como uma combinagéo de produtos tangiveis e servigos intangiveis que em
conjunto sdo capazes de atender as necessidades dos clientes finais (TUKKER; TISCHNER,
2006).

Os servicos por serem intangiveis sdo mais complexos quando se trata de medir a qualidade
do resultado final. Isso exige mais das empresas que fornecem um SPS, para nao sé oferecer
servicos que satisfagam a demanda do cliente, mas também a sua experiéncia. A
complexidade também torna mais dificil para o cliente fazer exigéncias sobre o servico que
vai lhe ser entregue (AHLSTROM, 2004).

As possibilidades de melhoria do SPS prestado pelo fornecedor sdo dificeis de serem
identificadas pelo cliente, uma vez que o SPS pode envolver muitos atores. Portanto, com o
aumento dos requisitos dos clientes e da concorréncia, torna-se vantajoso para as empresas



identificar o papel desses atores envolvidos em uma oferta SPS. Em muitos casos, para que
seja possivel a melhoria, os atores tanto do cliente quanto do fornecedor devem ter acesso a
informacdes importantes, saber como essas informacdes sdo transferidas e ter uma ideia de
qguem usaré as informagdes que eles possuem (LINDAHL; SAKAO; CARLSSON, 2014).

Quando uma empresa cliente compra uma oferta de SPS, ela e seu fornecedor comecam a ter
um contato mais proximo durante a fase de uso através da troca de conhecimento. Por
consequéncia, o dialogo entre eles tende a aumentar, sendo uma importante fonte de
informagao, por exemplo, sobre como melhorar o desenvolvimento ou como personalizar o
SPS, a fim de melhorar o valor recebido pelo cliente (LINDAHL; SAKAO; RONNBACK,
2009). Consequentemente, o fluxo de informacédo é fundamental para a realizagdo eficaz de
um SPS (SAKAO; RONNBACK; SANDSTROM, 2013). Para tornar a informagéo util, é
importante obter uma boa compreensdo sobre 0s transmissores e receptores para que a
informacao seja usada de forma adequada (LINDAHL; SAKAO; CARLSSON, 2014).

Este trabalho tem como objetivo analisar como os atores de uma empresa cliente de uma
oferta de SPS interagem entre si e com outros atores, principalmente com os da empresa
fornecedora, e identificar melhorias que podem ser feitas neste sistema. Para isso, foi
realizado estudo de caso em uma empresa francesa de telecomunicacdo que compra uma
oferta de SPS.

2. METODO DE PESQUISA

Para atingir o objetivo desta pesquisa, a maneira de entender a complexidade da colaboragao e
identificar as oportunidades de melhoria nas interacdes cliente-fornecedor foi entrevistar os
préprios atores. A realizacdo de entrevistas semiestruturadas individuais sdo utilizadas neste
estudo, uma vez que permitem que 0s entrevistados expressem livremente sua perspectiva
sobre a colaboragéo e identifiquem os atores envolvidos e suas conexdes. A coleta de dados
sobre o estado da arte atual na empresa participante foi realizada através de oito entrevistas
semiestruturadas, sendo quatro face-a-face e quatro por videoconferéncia, entre elas com o
Vice-presidente Global M2M, o Diretor de Marketing de Produto e o Diretor de Roaming
M2M. As entrevistas tiveram duracdo entre 40-60 minutos e todas foram registradas por meio
de um gravador e com autorizacdo dos entrevistados.

A elaboracdo do roteiro de entrevista, selecdo dos entrevistados, transcricdo das entrevistas,
analise, verificacdo e interpretacdo dos dados coletados, seguiram as etapas do processo de
entrevista proposto por Brinkmann e Kvale (2015). Para validar o roteiro de entrevista foi
realizada uma entrevista semiestruturada face-a-face com um trabalhador da empresa, o qual
foi o primeiro contato que respondeu a solicitacdo da entrevista enviada por e-mail. Nesta
entrevista, o entrevistado sugeriu quatro possiveis respondentes, os quais devido ao cargo que
possuem na empresa e o envolvimento com a oferta SPS foram os primeiros a serem
entrevistados. Assim, a selecdo dos Ultimos quatro entrevistados seguiram a recomendacao de
Babbie (2013), o qual explica que em vez de decidir antecipadamente quem vai ser
entrevistado, o pesquisador os seleciona gradualmente perguntando aos respondentes para
sugerir quem serd o proximo entrevistado. Todas as entrevistas foram transcritas uma vez que
foram gravadas. De acordo com Brinkmann e Kvale (2015), apds a transcri¢do, a analise de
dados deve ser feita. Neste trabalho foram feitas as mesmas perguntas aos participantes a fim
de poder comparar as respostas de cada um.

A forma mais comum de andlise, e que foi utilizada neste trabalho, é a analise de conteldo,
que consiste na leitura detalhada de todos os dados transcritos, na identificacdo de palavras e
grupos de palavras que fazem sentido para a pesquisa, bem como a classificagdo em



categorias ou temas que tém semelhancas em um assunto particular (BRINKMANN;
KVALE, 2015). Uma vez que grande parte dos dados coletados € sensivel ou confidencial, foi
decidido nao descrever dados detalhados sobre os processos da empresa participante.

3. ESTUDO DE CASO

O trabalho foi realizado por meio do estudo de caso da empresa de telecomunicacgéo francesa
a fim de abordar o ponto de vista do cliente de uma oferta de SPS. A empresa cliente trabalha
em parceria com outras empresas multinacionais do mesmo ramo de negocio. Para enriquecer
seus produtos machine-to-machine (M2M) e portfolio de solucbes a fim de atender
principalmente as necessidades de roaming internacional de seus clientes, essas empresas
parceiras optaram por trabalhar em colaboragdo com a empresa de telecomunicagao sueca, a
qual fornece uma oferta de SPS. Essa oferta € uma plataforma de conectividade em nuvem,
fornecida como servico, entre dispositivos M2M. Todas essas empresas (clientes e
fornecedor) trabalham em colaboracdo no desenvolvimento e aprimoramento desta oferta de
SPS. Essa plataforma ¢é de propriedade do fornecedor, o qual fornece apenas o0 servigo aos
clientes.

O foco deste estudo é a colaboracdo cliente-fornecedor entre a empresa francesa e a sueca. O
desafio desta colaboracao esta, principalmente, no fato de que a oferta de SPS é uma oferta
compartilhada e este novo modo de trabalho envolve muitos atores e implica em significativas
mudancas na cultura das empresas e também nas relacGes entre os atores internos e 0s
externos.

3.1 Interacéo entre cliente e fornecedor

Para analisar e compreender como os atores da empresa cliente interagem entre si € com
outros atores, principalmente com os da empresa fornecedora, os mapas dos atores e do
sistema (Actors Map and System Map) foram feitos baseados no método de mapeamento para
Sistemas Produto-Servico propostos por Lindahl, Sakao e Carlsson (2014).

Durante as entrevistas com a empresa cliente foi investigado e identificado quem eram 0s
atores envolvidos e qual tipo de informacdo trocavam entre eles, tendo como resultado os
mapas dos atores e do sistema, conforme constam nas figura 1 e 2, respectivamente.

Na figura 1 os atores sdo representados pelas caixas e as interacoes, pelas setas. Exemplos de
atores da empresa cliente sdo: departamento de marketing, diretor de produto, gerente de
projeto e departamento técnico. Exemplos de atores da empresa fornecedora séo:
departamento de vendas e gerente de projetos. O mapa também envolve atores que
tradicionalmente podem ser considerados fora da oferta de SPS por exemplo, operadores de
roaming e empresa de consultoria.

O objetivo do mapa dos atores é apoiar a identificacdo dos atores relevantes e suas interagdes
e requisitos que podem ser importantes quando se desenvolve um SPS (LINDAHL; SAKAO,;
CARLSSON, 2014). O mapa dos atores do SPS também apoiou a identificacdo dos atores que
recebem grandes quantidades de informacOes, existindo o risco desses atores serem
sobrecarregados de informacdes as quais podem ser perdidas por ndo serem transferidas aos
atores que precisam dela.



Figura 1. Mapa dos atores do SPS que ilustra os atores participantes e suas conexdes. (Mapa alterado devido a
confidencialidade).
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Ja 0 mapa do sistema fornece uma perspectiva mais detalhada sobre o tipo e qual informacéo
é transferida entre atores envolvidos em um SPS. A informagdo é geralmente dividida em dois
tipos, informagbes de primeiro e segundo nivel. Informacdes de primeiro nivel estdo
diretamente relacionadas ao SPS e a capacidade de fornecé-lo. A informacao de segundo nivel
esta indiretamente relacionada ao SPS e é focada no desenvolvimento de potenciais futuras
ofertas relacionadas ao SPS (LINDAHL; SAKAO; CARLSSON, 2014).

O mapa do sistema deste estudo de caso é apresentado na figura 2 e fornece uma perspectiva
mais detalhada do SPS, mostrando qual informacdo é trocada entre os atores, identificada
pelos numeros, bem como o fluxo de informagdo. Como os dados sdo confidencias, as
informac@es ndo serdo detalhadas neste estudo.

Os mapas sdo importantes para definir quem s&o os atores envolvidos, as principais atividades
que realizam e como €é o fluxo de informacéo entre eles. Quando se faz esse mapa, é possivel
comparar como cada um dos entrevistados enxerga o SPS, ou seja, qual o seu nivel de
conhecimento sobre os atores envolvidos no SPS (LINDAHL; SAKAO; CARLSSON, 2014).
Por exemplo, alguns entrevistados identificaram alguns atores mas ndo sabiam quais
atividades desempenhavam e nem como eles interagiam entre si. Portanto, a construcdo
desses mapas € fundamental para que os entrevistados também tenham conhecimento sobre as
atividades que cada ator envolvido no desenvolvimento da oferta de SPS desempenha bem
como 0S seus requisitos. Quando ndo se tem o conhecimento sobre isso, o fluxo de
informacdo pode ser prejudicado, ou seja, pode haver o atraso na troca de informacéo,
afetando o trabalho do grupo como um todo.



Figura 2. Mapa do sistema do SPS que ilustra as transferéncias de informagdes entre os atores. (Mapa alterado
devido a confidencialidade).
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3.2 Oportunidades de melhorias

Sao apresentadas as melhorias necessarias para o SPS ser mais eficiente, identificadas pelos
entrevistados da empresa cliente. Essas melhorias podem ser divididas em melhorias na
relagdo cliente-fornecedor e melhorias internas a organizacéo.

3.2.1 Melhorias na relacéo cliente-fornecedor

Com base nas entrevistas, pode-se notar que a principal maneira de melhorar a colaboracao
entre a empresa cliente e a fornecedora é melhorando a comunicacgéo entre os atores das duas
empresas. De acordo com a empresa cliente, os atores da fornecedora muitas vezes séo lentos
em responder as suas demandas e duvidas referente a oferta de SPS. Portanto, para a empresa
cliente, a fornecedora poderia ser mais eficiente e agil em termos de resposta. Isso poderia ser
feito se as duas empresas tivessem um planejamento comum com prazos a serem seguidos, o
que forcaria a empresa fornecedora a ndo adiar as respostas. Esse planejamento também
permitiria que as informacOes estivessem em sincronia, assim mitigando o risco de atrasar o
langamento da plataforma no mercado.

Alguns entrevistados afirmam que é necessario uma melhoria na sua visdo de longo prazo
sobre os desenvolvimentos futuros que a fornecedora fard na plataforma. Isso sera possivel a
partir da criacdo do roadmap pela empresa fornecedora. Para essa melhoria, os entrevistados
ressaltam que as duas empresas precisam ter reunides regulares permitindo-lhes trocar
informacdes importantes sobre o desenvolvimento do SPS.

Alguns entrevistados acreditam que a existéncia de problemas na comunicacgéo entre as duas
empresas se deve ao fato do desenvolvimento do SPS ainda néo estar completamente maduro.
Assim, por exemplo, a empresa cliente as vezes deseja informagdes sobre a oferta de SPS, a
qual o fornecedor ainda ndo possui, visto que o SPS ainda esta em desenvolvimento. Portanto,
é importante que haja uma sincronia entre as informacdes que cada empresa possuli.



3.2.2 Melhorias internas a empresa cliente

Segundo os entrevistados, a empresa deve melhorar seus fluxos internos de informacéo, pois
o principal problema da empresa € a sua lentiddo em termos de decisao e execucao. Isso gera
impactos na transferéncia de informacdes entre os atores da propria empresa, pois quando a
informacao ndo é repassada para o ator que precisa recebé-la, o tempo de decisdo deste acaba
sendo prejudicado. Assim, uma reatividade rapida é importante, a qual pode ser obtida por
meio do fortalecimento da interacao e colaboracao entre os departamentos.

3.3 Pontos fracos e beneficios na compra do SPS

Durante as entrevistas 0s respondentes foram questionados sobre os pontos-fracos e 0s
beneficios que enxergavam sobre a compra dessa oferta de SPS. Uma lista extensa sobre 0s
pontos-fracos foi identificada, enquanto poucos beneficios foram listados. Isso se deve ao fato
do desenvolvimento do SPS ainda estar no inicio e da empresa cliente ndo ter uma visao
abrangente sobre os beneficios potenciais do SPS, visto que ainda existem muitas incertezas
sobre 0 mesmo.

3.3.1 Pontos fracos

e Perda da propriedade: a empresa cliente se mostra relutante em aceitar que a plataforma
ndo é sua propriedade, sempre questionando quem é o proprietario da mesma. Como as
duas empresas compartilham conhecimentos e trocam muitas informacGes, por
exemplo, sobre as evolugdes técnicas da plataforma, apesar da empresa cliente ndo
estar desenvolvendo a parte operacional da plataforma, ela questiona sua propriedade.
Portanto, para se proteger em termos de propriedade intelectual, a empresa cliente tem
elaborado documentos formais para a propriedade intelectual e a confiabilidade da
informacao;

e Perda do know-how: a empresa cliente afirma que ndo sabe como a plataforma funciona
tecnicamente, uma vez que a empresa compra apenas o servico. Portanto, ela considera
que esta perdendo know-how, visto que o fornecedor estd operando uma parte que a
empresa poderia desenvolver. Isso pode resultar em uma perda do seu préprio know-
how e de habilidades especificas que foram acumuladas ao longo do tempo, j& que a
empresa ndo esta desenvolvendo esses novos conhecimentos;

e Dependéncia do fornecedor: a empresa se torna dependente do fornecedor para atender
aos seus clientes finais. Uma vez que a empresa fornecedora decida ndo trabalhar mais
em colaboracdo ou por algum motivo decida ndo operar mais a plataforma, a empresa
cliente sera afetada. Portando a empresa cliente se torna dependente do fornecedor
assumindo todos os riscos referentes a compra dessa oferta de SPS;

e Perda do poder de decisdo: a empresa cliente ndo pode tomar qualquer deciséo
referente ao SPS sem consultar a empresa fornecedora, assim os entrevistados afirmam
que, comprando a oferta de SPS, perderam seu poder de decisdo. A empresa cliente
afirma também que ndo pode tomar decisbes apenas com o fornecedor ja que as
mesmas devem ser acordadas com as outras empresas parceiras;

e Alto risco financeiro: o investimento deste colaboracdo com a empresa fornecedora €
muito alto. A empresa cliente ressalta que a escolha de comprar um SPS traz um alto
risco financeiro, pois ndo possui garantia concreta que essa escolha trara o retorno
financeiro esperado quando langado no mercado, visto que ela ndo tem o controle total
do SPS.



3.3.2 Beneficios na compra do SPS

e Atendimento de novos clientes, ampliagédo do mercado: a empresa cliente afirma que a
compra do SPS permite que ela atenda as necessidades de seus novos clientes
internacionais, que ela ndo conseguiria atender sozinha por ndo possuir a plataforma
adequada para tal;

e Concentracdo em suas atividades principais: como a empresa cliente ndo precisa
desenvolver tecnicamente a plataforma, ela possui mais tempo e recurso para se
concentrar nas atividades principais realizadas atualmente. Portanto, ao comprar 0 SPS
do fornecedor, a empresa cliente é capaz de liberar recursos internos proprios e
concentrar-se melhor em suas competéncias e processos centrais.

4. DISCUSSAO

H& uma série de vantagens ao comprar uma oferta de SPS. De acordo com Rackham e
DeVincentis (1999) o cliente deseja uma parceria em que ambas as partes colaboram e
desenvolvam o SPS. Ao fazer isso, aumentaria a oportunidade para ambos de entrar
conjuntamente em novos mercados e de fornecer novas experiéncias aos clientes finais. Como
foi abordado, um dos beneficios da compra do SPS pela empresa cliente é atender as
necessidades de seus novos clientes. Tukker (2004) descreve essa colaboracdo como uma
forma que permite que as empresas melhorem sua posi¢do competitiva no mercado.

Tukker (2004) ressalta a importancia de que todos os envolvidos trabalhem para o mesmo
objetivo. Portanto, a empresa cliente e a fornecedora ganham de ambos os lados, uma vez que
o valor é compartilhado e ambos devem se esforcar para obter conjuntamente mais valor.
Assim, uma das principais vantagens dessa colaboracdo é que mesmo se o provedor e 0
cliente precisem compartilhar mais informacdes, eles vdo ganhar mais ao mesmo tempo.

As empresas muitas vezes tém seus proprios sistemas de logistica, diferentes sistemas de
informacdo ou uma cultura organizacional diferente, mostrando a existéncia de incertezas na
colaboragio (SAKAO; RONNBACK; SANDSTROM, 2013). Entrevistados da empresa
cliente afirmaram que ndo estdo acostumados a ndo saber como a parte técnica de uma
plataforma funciona, uma vez que eles estdo acostumados a desenvolver tecnicamente outras
plataformas. Por um lado eles ndo tém de operar a plataforma fornecida, mas por outro lado
eles se sentem desconfortaveis por ndo ter uma visdo completa de como a plataforma de fato
funciona. Tukker (2004) descreve isso como sendo um beneficio para o cliente, pois isso
permite que ele se concentre em suas atividades principais, o qual foi descrito como beneficio
pela empresa cliente. Tukker (2004) também descreve o SPS como uma boa maneira de ter
uma relagdo de longo prazo entre duas empresas, portanto, € importante que a empresa
fornecedora conhega os sentimentos de desconforto da empresa cliente em ndo saber muito
sobre o contetdo técnico e também que as empresas possuam um planejamento em comum
para terem uma visdo a longo prazo mais bem definida.

Como abordado por Baines et al (2007) a adogdo de uma estratégia de SPS traz desafios
culturais e corporativos significativos para as empresas envolvidas. Alguns autores
(GOEDKOQORP et al., 1999; MONT, 2002) veem a mudanca cultural como sendo o principal
obstaculo a adocdo de um SPS, pois é necessario que o consumidor valorize o atendimento da
sua necessidade por meio do servi¢o ao invés da compra de um produto. Como discutido
anteriormente, a empresa cliente é resistente em aceitar que ela ndo € proprietaria da
plataforma e assim ndo conhecerd profundamente como a mesma funciona, portanto uma
mudanca cultural na empresa cliente é necesséria.



A informacdo desempenha um papel importante em um SPS, uma vez que traz beneficios e
riscos. As razdes para que existam riscos sdo, por exemplo, a falta de informacdes necessarias
por parte de um ator devido a posse de informacdo de outro ator; ou, simplesmente a
inexisténcia de informacio (LINGEGARD; SAKAO; LINDAHL, 2012). Como abordado
anteriormente, a empresa cliente também precisa mudar sua maneira de trocar informacGes
com a empresa fornecedora e vice-versa. Esta mudanca s seréd possivel através da melhoria
no fluxo de informacdo existente entre os atores das duas empresas. Durante as entrevistas,
uma das principais reclamacBes da empresa cliente é a lentiddo da resposta por parte do
fornecedor, isso mostra claramente que se os atores da empresa cliente ndo possuem as
informagdes necessarias no momento certo, pode haver um risco na melhoria da colaboragéo
cliente-fornecedor e consequentemente no desenvolvimento do SPS.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho apresentou o estudo de caso de uma empresa francesa de telecomunicacdo que
compra uma oferta SPS, o qual é a plataforma de conexdo de dispositivos M2M fornecido
COmo Servigo por uma empresa sueca de telecomunicacao. Essas duas empresas trabalham em
colaboracdo para desenvolver e aprimorar caracteristicas técnicas desta plataforma. Como foi
observado, para que esta oferta de SPS possa ser melhorado, os atores do cliente e do
fornecedor devem ter acesso a informacdes importantes, saber como elas séo transferidas e
guem usara as informacdes que possuem. Portanto, o trabalho identificou e analisou, por meio
do mapa dos atores e do mapa do sistema, como os atores da empresa cliente interagem entre
si e com outros atores, principalmente com os da empresa fornecedora.

Também foram identificadas melhorias necessarias para que o SPS seja mais eficiente a partir
da perspectiva da empresa cliente. Pode-se perceber que a principal maneira de aprimorar a
colaboragdo cliente-fornecedor é melhorando a comunicagdo entre os atores das duas
empresas, por exemplo, por meio de reunides regulares, de um planejamento comum as duas
empresas com prazos definidos e a identificagdo de atores chaves, por parte das duas
empresas, permitindo um fluxo de informacdo melhor. As melhorias internas também séo
necessarias, tais como aumentar a rapidez na tomada de decisdo, melhorar seu fluxo interno
de informacdes e reforcar a interacdo entre os departamentos.

Do ponto de vista da empresa cliente, comprar uma oferta de SPS pode trazer beneficios
como: atendimento de clientes internacionais e a concentracdo em suas atividades principais;
e também pontos-fracos como: perda do know-how, dependéncia do fornecedor e perda do
poder de deciséo.
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