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RESUMO

Organizacdes de diversos portes e segmentos, antes orientadas somente a fabricacdo e
comercializagdo de produtos, encontram-se agora em um novo contexto, onde adicionar
servicos e solucdes ao bem manufaturado ¢ sindnimo de vantagem competitiva. Este fendmeno
¢ conhecido como servitizagdo da manufatura. A servitizacdo agrega valor ao produto, inibe a
entrada de concorrentes e, consequentemente, proporciona melhores resultados financeiros a
longo prazo. Todavia, modificar uma cultura organizacional focada no produto para uma
estratégia centrada no servico exige adequado alinhamento das tradicionais praticas e operagoes
utilizadas pelas organizacdes. Sendo assim, esta pesquisa teve como objetivo principal propor
uma analise das praticas de servitizagcdo e seu impacto em organizagdes de manufatura. Para
isto, foi realizada uma revisao da literatura abordando os conceitos de manufatura, servigcos e
suas relagdes, bem como os conceitos tedricos de servitizagao. Sendo assim, foram identificadas
seis principais praticas e operagdes utilizadas para entrega de servigos. Diante desse contexto,
o presente estudo compreende uma pesquisa qualitativa exploratoria de casos multiplos,
realizada em quatro empresas de manufatura atuantes no segmento automotivo. Utilizando-se
de entrevistas em profundidade com profissionais diretamente relacionados a entrega de
servicos, atuantes nos setores de engenharia, front-office, back office e tecnologia da
informagao, foi possivel analisar como cada empresa organiza as suas instalagdes, atividades e
operagdes de servitizacdo e, posteriormente, relaciona-las com a teoria. Desta forma, foi
possivel propor um roteiro para implantacdo das praticas de servitizagdo, considerando o
contexto ¢ as peculiaridades do ambiente de pesquisa. Por fim, sugere-se para estudos futuros
a replicac@o da pesquisa em empresas de diferentes segmentos, bem como com profissionais de
outros departamentos, como forma de validar os resultados obtidos e refinar o roteiro de
implantacdo proposto.

Palavras-chave: Manufatura. Servigos. Servitizagdo. Praticas e Operacdes. Segmento
Automotivo.



ABSTRACT

Organizations of various sizes and segments, once oriented exclusively to the manufacturing
and commercialization of products, are now inserted in a new business context, where add
services and solutions to the manufactured goods is synonymous of competitive advantage.
This conception is well known as servitization of manufacturing. The servitization strategy
enhances value to the product, inhibits entrance of new competitors and, therefore, provides
better long-term financial results. However, shifting from a product-focused organizational
culture to a service-centric strategy requires adequate alignment of traditional practices and
operations used by organizations. In this way, this research aimed to propose an analysis of the
servitization practices and their impact on manufacturing organizations. Thus, a review of the
literature was carried out addressing the concepts of manufacturing, services and their relations,
as well as the theoretical concepts of servitization. To this end, six main practices and operations
used to deliver services were identified. Given this context, the follow study comprises a
qualitative exploratory research of multiple cases performed in four manufacturing companies
in the automotive segment. Through in-depth interviews along with professionals directly
related to the delivery of services, acting in the engineering, front-office, back office and
information technology departments, was possible to analyze how each company organizes its
facilities, activities and servitization operations and subsequently relate it with theoretical
concepts. By the results acquired, was possible to propose a guidance for implementation of the
servitization practices, considering the context and peculiarities of the research environment.
Finally, it is suggested for future studies the replication of this examination in companies
belonging to different segments, as well as using professionals from other departments, as a
way to validate the findings and refine the proposed implementation guidance.

Keywords: Manufacturing. Services. Servitization. Practices and Operations. Automotive
Segment.
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1 INTRODUCAO

As empresas de manufatura, antes orientadas exclusivamente a fabricacdo e
comercializagdo de bens manufaturados, se encontram atualmente em processo de transicao
para uma economia fundamentada em servigcos. Logicamente, isto significa transformar o
tradicional modelo de negdcios focado no produto para um modelo mais amplo de atuagdo,
onde novos servigos ¢ solugdes agora compdem a oferta. Tais solugdes, geralmente, estdo
intensamente associadas aos bens fisicos produzidos (NEELY, 2008).

Neste novo contexto as organizagdes ndo se responsabilizam tdo-somente pela
fabricacdo e entrega de produtos. Na atualidade, fabricantes tradicionais de todos os portes e
segmentos se encontram inseridos em um ambiente mais complexo de design e entrega
(NEELY; McFARLANE; VISNIIC, 2011).

Tradicionalmente as empresas de manufatura trabalhavam unicamente sob os principios
da légica produto-dominante, do inglés Product Dominant Logic (PDL). Para Lusch e Vargo
(2004), este conceito ¢ fundamentado exclusivamente no produto e na melhoria da
produtividade, privilegiando aspectos operacionais e funcionais. Neste ambiente, fornecedor e
cliente trabalham de forma isolada, ndo compartilhando conhecimento e informacgdes, com
pouca ou quase nula participacdo do consumidor durante o processo de fabricagao.

Entretanto, como forma de criar vantagem competitiva em mercados altamente
disputados, as empresas se veem propensas a absorver novas tarefas e responsabilidades que
possam agregar valor ao seu produto. Sob a perspectiva da ldgica servigo-dominante ou Service
Dominant Logic (SDL), o foco se concentra no servigo e na cogeracao de valor entre pelo menos
dois agentes principais: empresa e cliente (LUSCH; VARGO, 2004).

Esta mudancga estratégica, que alterna da ldégica PDL para SDL demanda adequado
rearranjo de elementos importantes em toda cadeia de valor das organizagdes. Tal
transformacdo e quebra de paradigma remete a um processo de servitizagdo ou servitization
(BAINES etal., 2009a; BAINES; LIGHTFOOT; SMART, 2011). Idealizado por Vandermerwe
e Rada (1988), o termo “servitizagcdo” define, basicamente, o processo pelo qual empresas de
manufatura integram atividades de servigos aos seus produtos.

Diversos sdo os segmentos industriais e tipos de empresas que se encontram em
processo de servitizagdo. Para Ren e Gregory (2009), as organizagdes buscam, através desta
integracdo produto-servigo, criar vantagem competitiva e, por consequéncia, incrementar seu
desempenho financeiro. Este processo de transicao, por sua vez, modifica o foco das empresas

de manufatura na busca por procedimentos adequados para entregar servigos de qualidade. O
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novo objetivo se concentra em satisfazer as necessidades dos clientes e, consequentemente,
aumentar a rentabilidade e a performance financeira da organizacdo (BENEDETTINI; NEELY;
SWINK, 2015).

Desta forma, servitizagdo de forma geral (e para a importancia desta pesquisa) “¢ a
inovagio de todas as habilidades e processos de uma organizagdo. E alternar sua logica de
vender somente produtos para vender produtos e servigos integrados que possam gerar valor ao
cliente” (BAINES et al., 2009b, p. 547).

Todavia, em termos operacionais, a absor¢do de novas responsabilidades ¢ tarefas ¢
considerada complexa. A entrega de novas solugdes ao mercado exige, por exemplo, o
desenvolvimento de novas estruturas, habilidades e comportamentos, diferentemente das
tradicionais operagdes utilizadas nos processos de fabricagdo (OLIVA; KALLENBERG, 2003).

Buscando contribuir com o desenvolvimento do conceito, Baines e Lightfoot (2013)
exploraram as principais praticas e operagdes utilizadas por quatro empresas de manufatura
consideradas exitosas na entrega de servicos. Como resultado, foram identificadas seis praticas
genéricas que sustentam a entrega de servigos de qualidade, sendo elas: a) proximidade fisica;
b) integracdo micro vertical e relacionamento com fornecedores; c) tecnologia da informacao e
comunicac¢do; d) medi¢do de desempenho e demonstracdo de valor; e) desenvolvimento de
pessoas e habilidades; f) processos empresariais e relacionamento com clientes.

Sendo assim, a presente pesquisa se propoe a analisar as praticas de servitizagdo e seu
o impacto em quatro empresas de manufatura, atuantes no segmento automotivo localizadas no

Brasil.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Poucas empresas estdo aptas a lidar com os desafios operacionais internos ao
desenvolver uma estratégia de servicos. A incumbéncia de novas responsabilidades geralmente
expde as empresas a volatilidades de demanda, visto que os clientes apresentardo diferentes
necessidades, gerando incertezas a organiza¢do de como proceder (BENEDETTINI; NEELY;
SWINK, 2015).

Por outro lado, buscar a exceléncia na servitizacdo pode se tornar uma estratégia
lucrativa. “Diferencia a empresa de seus concorrentes, estimula a divulgacdo e encoraja os
clientes a se desfazerem de fornecedores mediocres. Isto gera menor perda de clientes, menor
rotatividade, maior produtividade e melhores precos, devido ao maior valor oferecido”

(BERRY, 1996, p. 272).
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Por estes motivos o interesse em servitizagao continua a crescer. Baines et al. (2009;
2011) constataram que as organizagdes vém se utilizando da estratégia de servitizagdo como
ferramenta para fortificar o relacionamento com clientes. Com o incremento das relagdes
interpessoais, novos e duradouros fluxos de receita podem ser criados, impondo relevantes
barreiras para entrada de novos competidores.

Sendo assim, este estudo tem a inten¢ao de responder o seguinte questionamento: Qual

o impacto do uso das praticas de servitizagdo em ambientes de manufatura?

1.2 OBIJETIVO GERAL

O objetivo geral dessa dissertacdo € propor uma analise das praticas de servitizagao e

seu impacto em organizagdes de manufatura.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para atender o objetivo geral, os seguintes objetivos especificos foram tracados:

a) identificar quais sdo as praticas e operagoes de servitizagao;

b) avaliar o efeito pratico da servitizacdo no cotidiano das organizagdes de
manufatura;

c¢) propor métricas de operacionalizacdo das praticas de servitizagdo em ambientes de

manufatura.

1.4 JUSTIFICATIVA

Diferentemente do que sucedia em décadas passadas, grande parte dos empregos
disponiveis hoje em economias industrializadas sdo provenientes do setor de servigos. Na
atualidade os servigos participam ativamente da geracdo de renda e emprego, abrangendo
economias avangadas e emergentes (LOVELOCK; GUMMESSON, 2004).

Corrobora com este tema Maglio et al. (2009), cuja pesquisa evidenciou que
aproximadamente 70% das vagas de emprego se encontram disponiveis no segmento de
servicos. Este ininterrupto crescimento e inimeros postos de trabalho gerados pelo setor

secundario fazem das operagdes de servicos um importante e fértil objeto de estudo.
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As diversas comunidades de pesquisa sobre servitizagdo, por sua vez, também
reconhecem convincentemente os beneficios organizacionais de um modelo de negocios
orientado a entrega de servigos. Cerca de 50% da receita gerada pela empresa Rolls Royce, por
exemplo, € proveniente de tais atividades (BAINES; LIGHTFOOT, 2013).

Fornecer aos clientes novas solugdes ¢ ofertas de servicos, todavia, esta cada dia mais
complexo, impondo desafios de como gerenciar e coordenar tais atividades. O processo de
servitizacdo acarreta desafios importantes para todo tipo de organizagdo (SMITH; MAULL;
IRENE, 2014). Implica investimentos financeiros, mudancas no perfil de risco e a quebra de
paradigma por parte do fornecedor no desenvolvimento de novas competéncias e habilidades
para entrega de servigos (MATHIEU, 2001).

Apesar da relevancia do tema, nota-se relativa escassez de pesquisas que abordem as
questdes operacionais de servicos, que carecem de significativo desenvolvimento e evolucdo
(CHASE; APTE, 2007). Para complementar, estudos que abordem a estratégia de servitizacao
e utilizem ao mesmo tempo um modelo de negocio como unidade basica de analise, também se
mostram escassos na literatura (JOHNSON; CHRISTENSEN; KAGERNMANN, 2008).

Por estes motivos coloca-se a necessidade do presente estudo, visto que agregar
servicos e gerar valor aos bens fisicos manufaturados pode trazer vantagens competitivas para
as empresas, desde que as mesmas estejam aptas a utilizar praticas e operacdes que possam
sustentar tal estratégia. Com a rapida satura¢do dos mercados tradicionais focados no produto,
a estratégia de servicos, quando bem executada, ¢ uma excelente possibilidade de sustentar,
ampliar e criar novos nichos de mercado (VANDERMERWE; RADA 1988).

O contexto desta pesquisa esta inserido junto ao SIMECS (Sindicato das Industrias
Metal-Mecanicas de Caxias do Sul/RS), instituicdo que abrange 17 municipios localizados na
regido nordeste do estado do Rio Grande do Sul, representando aproximadamente 3600
empresas. Seu principal objetivo é promover agdes de integragdo e qualificar o nivel técnico-
intelectual da méo de obra, das relagdes de trabalho e do desenvolvimento social nas empresas.
(SIMECS, 2017).

Para elaboracdo da presente pesquisa foram identificadas 247 empresas que atuam
diretamente no segmento automotivo. Tais organizagdes operam em diversas atividades de
manufatura da cadeia automotiva, como por exemplo: autopecas, reboques, Onibus, cabines,
maquinarios agricolas, componentes e acessorios automotivos (SIMECS, 2017). De acordo

com Calandro e Campos,
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[...] na cadeia produtiva da Serra gatcha, sdo montadas e fabricadas autopegas, pegas
e componentes para Onibus, caminhdes, maquinas e implementos agricolas e
implementos rodoviarios. Além disso, estdo presentes na regido distribuidores de
matérias-primas, prestadores de servigos, fabricantes de ferramentas diversas e uma
grande rede de institui¢des de ensino e pesquisa que viabilizam o dinamismo das
empresas da regido (CALANDRO; CAMPOS, 2002).

Entre os setores de maior relevancia para o SIMECS estdo: automotivo,
metalmecanico e eletroeletronico. A Figura 3 compara o faturamento por camara setorial nos

anos de 2015 e 2016:

Figura 1 - Faturamento das empresas associadas ao SIMECS por segmento

T @O

10.000.000.000 +
9.000.000.000 7

8.000.000.000 /
7.000.000.000 / —_—
6.000.000.000 / —_—

5.000.000.000 17 -

4.000.000.000 -+

s o0000000 | o
/ 1.357.387.

2.000.000.000 / _
1.000.000.000 - ‘

Automotiva Eletro-Eletrnico " Metal-Mecénico

Fonte: (SIMECS, 2017)

O setor automotivo, em 2015, foi responsavel por 71,64% do faturamento dos trés
setores. No ano de 2016, a contribui¢do foi exponencialmente menor (com queda de 21,15%
no segmento automotivo e 20,92% considerando os trés setores). Apesar disto, o faturamento
do setor automotivo correspondeu a 71,44%, demonstrando a relevancia desse segmento para
toda cadeia de empresas da regido nordeste do estado do Rio Grande do Sul, conforme Figura

4.
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Figura 2 - Percentual de participacdo dos segmentos do SIMECS

2015 2016

= AUTOMOTIVO = ELETRO-ELETRONICO = METALMECANICO = AUTOMOTIVO = ELETRO-ELETRONICO = METALMECANICO

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Considerando a relevancia do segmento automotivo, foram selecionadas as 4 empresas
de maior faturamento que fornecem produtos e servicos diretamente as montadoras de veiculos
leves, médios e pesados localizadas no Brasil e no Exterior. Presume-se que, devido a grande
exigéncia e complexidade operacional entre montadoras de veiculos e seus fornecedores, neste
universo havera maior possibilidade de evidenciar a utilizacdo de praticas e operacles de
servitizagao.

Pretende-se assim relacionar os dados coletados em tais empresas com os resultados
teoricos evidenciados por Baines e Lightfoot (2013), analisando as principais praticas e
operagdes utilizadas, com a intencdo de verificar o alcance dessas metodologias e o nivel de
maturidade destas organizacdes quando se trata de servitizagao.

Esta analise teve por objetivo, também, verificar se tais empresas do segmento
automotivo fazem uso destas mesmas técnicas, ou ainda, utilizam-se de distintos métodos
adaptados ao mercado local. Por fim, aprofundar o debate sobre as praticas e operacdes de

servitizagdo e oportunidades de negdcios na entrega de servigos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nas seguintes secOes sera realizada uma breve caracterizacdo sobre manufatura,
servicos e suas relagdes, visto que produtos e servigos estdo intrinsicamente ligados quando se
discute servitizagdo. Apoés esta revisdo da literatura, sera abordado o conceito de servitizagao,
suas comunidades de pesquisa, as principais praticas e operagdes de sucesso, 0 impacto na

cultura organizacional e os reconhecidos paradoxos desta estratégia.

2.1 MANUFATURA

Para a economia geral das nacdes, a receita gerada através da manufatura ¢
indiscutivelmente assunto proeminente. No periodo pds-segunda guerra mundial, por exemplo,
o comércio de bens manufaturados cresceu muito mais rapidamente do que o PIB internacional,
e os dados existentes mostram que os bens manufaturados representavam a grande maioria do
comércio geral (PORTER, 1993).

Consequentemente, a imagem predominante do trabalho seguia fortemente associada
a fabricacdo de produtos. Por esta razdo, as empresas de manufatura permaneciam como foco
principal da literatura sobre o comportamento organizacional (BOWEN; SCHNEIDER, 1988S;
MILLS, 1986; SCHNEIDER, 1985). A for¢a motriz que deu inicio a essas organizacoes
industriais ou o que fez com que estas comegassem a existir foram, primeiramente, algumas
ideias técnicas basicas, a partir das quais todo o restante mais lhe veio sendo agregado
(MOREIRA, 1989). Para este autor, a forma como empresas fornecedoras industriais iniciaram

suas atividades e “descobriram” o que produzir se deu basicamente da seguinte forma:

As evidéncias sugerem que: a ideia original, seja do bem fisico a ser fabricado ou do
servico a ser fornecido, nasceu de uma preocupagio técnica. Alguém tinha um torno,
ou, se nao tinha, sabia como usa-lo para criar determinada peca ou componente que
serviria para alguma aplicagdo qualquer, ou entfo alguém sabia manipular algum
equipamento ou sistema capaz de vir a prestar certo tipo de ajuda no fornecimento de
um servigo para um eventual comprador (MOREIRA, 1989, p. 63).

Para Groover (2001), o conceito basico de manufatura ¢ relacionado a aplicacdo de
procedimentos fisicos e quimicos para se alterar a geometria, propriedades e/ou aparéncia de
um material, com a finalidade de produzir produtos e bens tangiveis.

Durante muito tempo, as empresas de manufatura sustentaram os seus modelos de

negdcios através da exceléncia tecnologica para desenvolver, produzir e comercializar bens
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manufaturados. Elas se tornaram casos de sucesso com seus modelos tradicionais, com foco
principal no produto (JOHNSON; CHRISTENSEN; KAGERNMANN, 2008).

“Entretanto, para a maioria dos fabricantes, a natureza de como alcangar e manter uma
vantagem competitiva estd mudando em resultado da crescente sociedade de servigos e da
emergente concorréncia por servicos” (GRONROOS, 1993, p. 3).

Dentro do segmento industrial de fabricagdo, o inter-relacionamento entre eficiéncia
interna (forma como a empresa opera, produz e gera renda) e externa (forma como os clientes
percebem as operagdes e resultado da empresa) é menos importante que nos servigos. No
universo da manufatura, a fung¢do do cliente compreende apenas a saida e os custos dos bens
tangiveis do processo de produgdo (EKHOLM, 1984).

Sob a dtica de uma estratégia centrada exclusivamente no produto, o cliente ¢é
praticamente isento de participar da criagio e concepgdo do bem manufaturado. E uma
estratégia focada estritamente na melhoria da produtividade através de economia de escala,
evitando a variabilidade do bem manufaturado, visando a produ¢do constante (LUSCH;
VARGO 2004).

Enquanto as fun¢des de producdo em uma empresa tratam do planejamento e
administracdo, regem atividades ligadas ao ato de produzir seguindo critérios e programas
preestabelecidos (MOREIRA, 1989), esta pesquisa busca sustentacdo através de uma visdo
mais moderna quando se trata de manufatura. Para Gronross (1993), por exemplo, com a
saturacdo dos mercados tradicionais, os fabricantes terdo que compreender que também fazem
parte da economia de servigos e, portanto, terdo que aprender novas regras de fornecimento e
de como manterem-se competitivos.

“Originalmente, tinhamos mercado tdo somente para commodities; mas mesmo com a
emergéncia de produtos com marca — bens industriais ¢ bens de consumo — a solugéo técnica,
por si s0, ja ndo ¢ suficiente para criar uma vantagem competitiva” (GRONROOS, 1993, p. 4).
Enfim, esta pesquisa considera que o que se faz necessario hoje na manufatura ¢ um sistema
aberto que compreenda as necessidades do cliente. Um sistema que possa agregar valor e agir

de forma assertiva sobre as informagdes provenientes do mercado.

2.2 SERVICOS

Ap6s o século XX, a transformagdo da economia agraria para industrial tornou o setor

de servicos cada vez mais relevante para incremento do Produto Interno Bruto (PIB) das nacdes.
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J& corroborava Porter (1993): “Ele estd comecando a ser visto pelos governos como importante
componente da economia” (PORTER, 1993, p. 283).

Nazo hé4 dividas quanto a importancia do setor de servigos. E o maior e mais crescente
segmento da economia dos Estados Unidos e demais paises desenvolvidos (CHASE; APTE,
2007). Por outro lado, a situagdo ocorre de forma menos acentuada em nagdes emergentes,
como Asia e América Latina, por exemplo (CAMBRIDGE, 2007; NEELY, 2008; MAGLIO et
al., 2009).

Apesar disto, com sua ativa participacdo na geragdo de renda e emprego, o setor de
servigos ganhou notoriedade para os rendimentos de paises pobres e ricos. Para Porter (1993),
ha trés motores basicos do crescimento do setor de servigos: necessidade subjacente das fungdes
de servicos, transferéncia das atividades de servicos e a privatizacdo dos servicos publicos.

Da mesma forma, as novas e sofisticadas demandas dos clientes e a acirrada
competicdo nos setores industriais forcam as empresas de manufatura a agregarem novos
valores em suas ofertas. Basicamente isto significa que o fornecimento de solugdes técnicas
isoladas ja ndo pode ser considerado como fator de diferenciacdo no mercado (GRONROOS,
1993). Sobre a importancia dos servicos na sociedade, Gronroos (1993) exemplifica:

[...] se observarmos todos os setores da atividade econdmica contemporinea,
podemos facilmente descobrir que os servigos de qualquer tipo representam a parte
essencial do sistema de producdo e entrega de bens e servicos. O primeiro fato
fundamental a considerar ¢ que para cada produto (bem) que compramos, seja um
automodvel ou um tapete, o custo tdo somente da produgdo rarissimamente ultrapassa
20 ou 30% do preco final desses produtos e que 70 ou 80% vém representados pelo
custo de fazer funcionar o complexo sistema de servigos e entregas. Isto significa que
as fungdes de servigo se tornaram a maior parte das preocupagdes e dos investimentos,
mesmo nas mais tradicionais organizagdes industriais (GRONROOS, 1993, p. 6).

Os diversos conceitos relacionados aos servigos sao amplos. Lovelock (2000), por
exemplo, define o servigo como um ato ou desempenho oferecido, essencialmente intangivel,
mesmo quando este processo estd vinculado a um produto fisico. Esse pacote de valor ou
solu¢do pode constituir-se de componentes considerados como servicos ou bens fisicos,
composto por instalagdes de apoio, bens facilitadores, servicos explicitos e implicitos
(CORREA; CAON, 2002).

Zarifian (2001), por sua vez, define servigcos ndo como simples atividades, mas como
um processo capaz de transformar a existéncia dos individuos, de forma a responder suas
expectativas e necessidades. Diante de tantas defini¢cdes existentes a respeito do tema, Gronroos

(1993) corrobora para facilitar a interpretagao:
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O servigo ¢ uma atividade ou uma série de atividades de natureza mais ou menos
intangivel — que, normalmente, mas ndo necessariamente, acontece durante as
interagdes entre cliente e empregados de servigo e/ou recursos fisicos ou bens e/ou
sistemas do fornecedor de servigos — que ¢ fornecida como solugao ao (s) problemas
(s) do (s) cliente (s) (GRONROOS, 1993, p. 36).

Para Bowen e Ford (2002) e demais autores que cooperam para disseminacdo de
conhecimento em servigos, cinco caracteristicas principais o distinguem do bem manufaturado:

a) intangibilidade: o servico ndo se trata de uma mercadoria fisica. Ele ¢ avaliado pelas

experiéncias proporcionadas, sentidas e visualizadas no momento da compra

(CORREA; CAON, 2002);

b) heterogeneidade: resultado da interagdo humana entre prestador e cliente. Essa

caracteristica indica que a qualidade depende de fatores incontrolaveis e suas variagdes

no momento do atendimento;

c¢) simultaneidade: diferentemente dos bens fisicos que sdo fabricados para entdo

serem vendidos, os servigos sdo primeiramente vendidos para entdo serem

simultaneamente produzidos e consumidos;

d) necessidade do cliente: os servigos em sua maioria dependem da participagdo e

presenga do cliente para serem produzidos;

e) perecibilidade: como o servico ¢ produzido e entregue de forma simultanea, a

demanda ndo pode ser controlada por controles de estoque.

Antigamente, “tudo o que nao fosse incluido nas estatisticas oficiais como manufatura,
setor industrial ou agricola era denominado como setor de servigos” (GRONROOS, 2009, p.
2). Esta pesquisa considera essa visdo como restrita, pois mesmo 0s servicos ocultos na
manufatura, como fornecimento de informagdes, atualizagdo de softwares, gerenciamento de
logistica e servicos de engenharia contribuem para a imagem da empresa e, no longo prazo,
influenciam o comportamento de compra dos clientes (GRONROOS, 2009).

Para efeitos deste estudo, o autor considera prudente a visdao do estudo de Gronroos
(2009) onde os gestores devem visualizar o negdcio a partir de uma nova perspectiva de

Servicos:

E preciso compreender que oferecer aos clientes uma variedade adequada de servigos
adicionalmente ao produto central, seja este um bem fisico ou um servico, € um modo
de alcancar melhor desempenho do que os concorrentes com a mesma qualidade e
preco de produtos essenciais. E dificil desenvolver uma vantagem competitiva com
base no produto central de uma empresa a ndo ser que ela disponha continuamente de
uma vantagem tecnoldgica sustentavel ou de custos mais baixos (GRONROOS, 2009,

p.5).
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Como se pode observar, criar uma estratégia de servicos bem-sucedida ¢é
incontestavelmente uma tarefa complexa para qualquer organizacdo (BERRY, 2001). Para isto,
a empresa deve orientar-se para uma filosofia especifica, que orienta os esforcos taticos e

estratégicos de toda organizagdo (MAHAJAN et al., 1994, p. 4).

2.3 RELACAO ENTRE MANUFATURA E SERVICOS

Para Porter (1993), a ligacdo entre manufatura e servigos recebeu maior atengao nos
ultimos anos, quando alguns paises enfrentaram desafios competitivos nas industrias de
manufatura e 0s servi¢os cresceram a ponto de representar uma grande parte de suas economias.

De fato, pode-se ainda prosseguir e afirmar que sem os servicos a maioria dos bens
produzidos no setor industrial ou de fabricacdo ndo conseguiriam contribuir para a riqueza
econdmica de hoje. Servigos sdo fatores reais de produgdo no mesmo nivel que a propria
fabricagdo do material (GIARINI, 1990).

Skinner (1969), foi um dos pioneiros a apresentar as estratégias de operagdes voltadas
a area da manufatura. No entanto, somente nos ultimos anos ¢ que vem ganhando for¢a a
aplicagdo de um sistema de operagdes também orientado aos servigos. Contudo, conforme
abordado anteriormente, o foco académico continua sendo a gestdo da producdo manufatureira
(DANGAYACH; DESHMUKH, 2001).

Para Porter (1993), a ligacao entre manufatura e servigos ¢ importante para a vantagem
competitiva nacional em industrias de servigos (e manufatura). Sendo assim, trés tipos
principais de transacdes sdo evidentes:

a) relagdo comprador/fornecedor: as industrias de servi¢os dependem das empresas de

manufatura para alcancar uma parcela significativa de suas vendas. O

desenvolvimento de um setor de manufatura, por sua vez, pode influenciar na

qualificacdo e sofisticagdo dos servigos oferecidos;

b) servicos ligados a venda de bens manufaturados: ocorre quando a venda de um bem

manufaturado cria demanda de servigos agregados. Como exemplo, cita-se a venda de

elevadores, que exigem constantes servicos de preven¢ao e manuteng@o. A exportacao,
nao obstante, se relaciona diretamente com a oferta de servigos de seguros, comércio

e transportes. De acordo com Moreira (1989, p. 81), “a porcao de servicos aos clientes

assume tamanha importdncia em certos casos industriais que ndo se consegue
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distinguir se o que estamos comercializando ¢ o bem genérico ampliado ou sdo os
proprios servicos aos clientes”.

c¢) bens manufaturados ligados a venda de servigos: pode ser considerado o inverso do
item anterior. Alguns servigos, como por exemplo, consultoria administrativa ou
projetos de engenharia, podem demandar bens fisicos, como equipamentos ou bens
manufaturados. Bryson (2004), baseado em diversos estudos, conclui que a demanda
por servicos como forma de entrada para a produgdo de bens tem crescido
constantemente e que a distingdo entre manufatura e servigos se tornou um tanto

artificial nos dias de hoje.

Entre os trés tipos de ligacdo, a mais forte se d4 quando existe conexdo técnica entre um
produto manufaturado e os servigos, ou comodidade por parte do cliente na compra de ambos.
“Produtos mais complexos e tecnologias mais sofisticadas em todas as cadeias de valores
exigem mais servicos de projeto, operacao e manutencao” (PORTER, 1993, p. 287).

Em relagdo as principais diferencas entre bens fisicos e servigos encontradas na

literatura, pode-se citar Gronroos (1993), caracterizadas no Quadro 1.

Quadro 1 — Diferenga entre servigos e bens fisicos

Bens Fisicos Servicos
Tangivel Intangivel
Homogéneo Heterogéneo

Produg@o, distribui¢do e consumo sio processos

Produgdo e distribuigdo separadas do consumo ; N
simultaneos

Uma coisa Uma atividade ou processo

Valor principal produzido nas intera¢des entre

Valor principal produzido em fabricas comprador e vendedar

Clientes normalmente ndo participam do processo de . .. .
P p P Clientes participam dos processos produtivos

produgéo
Pode ser mantido em estoque Nao pode ser mantido em estoque
Transferéncia de propriedade Nao transfere propriedade

Fonte: Adaptado de Gronroos (1993).

Entre as principais diferengas entre produtos e servigos, a presente pesquisa considera

adequada a vis@o de Corréa e Caon (2002), que simplifica essa visdo em trés caracteristicas
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principais: simultaneidade de producdo e consumo, participagdo do cliente no processo e
intangibilidade.

“Na realidade muitos dos bens fisicos oferecidos ao mercado deixardo de ser produtos.
Eles se confundirdo com servicos tornando-se o que poderiamos chamar de
PRODUSERVICOS” (MOREIRA, 1989, p. 81). Uma outra tendéncia, que sera abordada a
seguir, ¢ incorporar aos produtos manufaturados distintas solugdes e servicos, fendomeno

caracterizado nesta pesquisa como servitizagao.

2.4 SERVITIZACAO

Na literatura relacionada com a gestdo, o desenvolvimento da servitizacdo ¢
comumente relacionado ao inicio da década de 90. No entanto, algumas aplicagdes pioneiras e
a estratégia de “sistemas de vendas” sdo procedentes da literatura de marketing industrial desde
a década de 60 (DAVIES; BRADY; HOBDAY, 2006).

Schemener (2009), por sua vez, aborda que o processo de associacao entre manufatura
e servigo vem ocorrendo hé mais de 150 anos. Esse procedimento ocorre através da integracao
vertical da manufatura com a distribuicao e, em menor escala, por meio da terceirizagdo de
servicos. Apesar de algumas discordancias quanto ao uso da servitizagdo propriamente dita, ha
consenso que o tema ganhou maior notoriedade a partir do trabalho pioneiro de Vandermerwe
¢ Rada (1988).

Pode ser considerada simplista, ou mesmo invalida, a hipotese que uma organizacao
possa fornecer produtos e servicos separadamente. Verifica-se, assim, uma mudanga conceitual

e estratégica (VANDERMERWE; RADA, 1988):

Ha pouco tempo atras, muitos executivos que comegaram a fornecer servigcos em suas
empresas disseram “ndo” a possibilidade de oferecer novas solugdes fora do escopo
do seu tradicional negocio. O argumento seriam os altos custos empregados e que ndo
teriam as habilidades necessarias para tal — ainda assim, os clientes jamais pagariam
por este adicional de precos. Atualmente, os mesmos executivos fazem parte de uma
onda consciente, conduzindo as suas organizagdes para ofertas de servi¢os e buscando
alcangar novos terrenos competitivos. Nos chamamos esse movimento de
“servitizagdo” dos negocios (VANDERMERWE; RADA, 1988, p. 2).

Essa transicdo ¢ impulsionada tanto pela competi¢do quanto pelas novas exigéncias
dos clientes. De forma voluntéria ou involuntaria, as empresas de manufatura estdo migrando

de um modelo tradicional de negocio baseado na venda de produtos, para modelos
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fundamentados em servigcos (GEBAUER; BRAVO-SANCHEZ; FLEISCH, 2006; OLIVA;
KALLENBERG, 2003).

O processo através do qual essa transicdo ocorre ¢ geralmente conhecido como
servitization ou ainda, servicisation, sao termos usados de forma alternada na literatura (WISE;
BAUMGARTNER, 1999; OLIVA; KALLENBERG, 2003; SLACK, 2004; SCHMENER,
2009). Diversos termos relacionados a servitizagcdo sdo amplamente utilizados nas bibliografias,
como Product Service System (PSS) ou entdo, no universo de tecnologia da informagao, Service
Science (GOEDKOORP et al., 1999).

Outro termo utilizado com frequéncia ¢ conhecido como Advanced Services (Servigos
Avancados). Esta estratégia compreende a entrega de solugdes consideradas primordiais ao
core business dos clientes. O fornecimento de servicos avancados implica profundas alteracdes
operacionais e a utilizagdo de distintos recursos pela empresa de manufatura (OLIVA;
KALLENBERG, 2003). A presente pesquisa pretende fazer uso do termo servitizacdo para
definir o processo pelo qual as empresas de manufatura agregam valor aos seus produtos.

Para Vandermerwe e Rada (1988), s@o trés as razdes fundamentais pelas quais as
empresas de manufatura estdo buscando a estratégia de servitizagdo: a) bloquear a entrada de
concorrentes; b) estreitar relagdes com os clientes; ¢) incrementar seu nivel de diferenciagdo no
mercado.

As metodologias utilizadas e as implicacdes ocasionadas pela servitizacdo sdo fases
de um lento processo de aprendizagem organizacional. O amadurecimento da estratégia de

servitizagdo ocorre através de trés estagios principais, conforme Quadro 2.

Quadro 2 — Estagios da evolugdo em servitizagao

Bens manufaturados + servicos
(suporte, conhecimento,
autosservico...)

Bens manufaturados Bens manufaturados + servicos

~ . estabelece os primeiros contatos
foco na produgédo e nas melhorias

operacionais; estrutura rigida e
tradicional; trabalha de forma
independente, sem a presenga do
cliente; pode comercializar pegas
para reposigao.

com os clientes; inicia o
fornecimento de servigos simples,
como manutengao, treinamento e

alguns servigos em campo; o
cliente comega a participar de
forma mais ativa no processo.

traz solugdes para as necessidades
dos clientes; assume novas
responsabilidades; formaliza
contratos de fornecimento;
fomenta parcerias a longo prazo.

Fonte: Adaptado de Vandermerwe ¢ Rada (1988).

Entre as motivagdes estratégicas em optar pela servitizagdo ¢ o fato da mesma

proporcionar as empresas a possibilidade de ampliar suas ofertas e distinguir-se no mercado.
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Por serem considerados intangiveis e heterogéneos, os servigcos sdo mais dificeis de imitar e,
portanto, se tornam respaldada fonte de diferenciacdo (MATHIEU, 2001).

Baines e Lightfoot (2013) reconhecem que diferentes clientes buscardo distintas
ofertas e solucdes, de acordo com seu modelo de negocios. Sendo assim, exigirdo ofertas de
servigos peculiares e customizadas. Sob a 6tica da empresa de manufatura, trés proposigoes sdo
evidenciadas sobre as novas demandas dos consumidores e os tipos de servicos a serem

oferecidos, conforme Quadro 3.

Quadro 3 — Tipos de servigos

Tipos de .~ .
P . Proposiciao Foco do Fornecedor Exemplos de servicos
servicos
. Clientes que .- - )
Servigos . d"¢ | Habilidade na producio do | Fornecimento de produtos, pecas de
L desejam fazer por si . ;
Basicos . produto reposi¢do e garantia
proprios
Clientes que Manutencao, reparacao, revisao
Servigos desejam fazer em Habilidade na manutengio |LeNGao, reparagdo, ’
- - treinamento de operadores,
Intermediérios conjunto com o do produto . .
monitoramento e servigos de campo
fornecedor
. Habilidade no Contratos de suporte, assisténcia
Clientes que . L. L .
. . gerenciamento e técnica, divisdo dos riscos e
Servigos desejam que os e .
desempenho dos produtos. recompensas. A rentabilidade ¢
Avancados fornecedores fagam R . e
or cles Foco em manté-los em adquirida pelo tempo de utilizagdo
p operagao do produto.

Fonte: Adaptado de Baines et al. (2014).

Quanto maior o grau de servigos tidos como avang¢ados, maiores sdo 0s impactos,
custos e riscos presentes nas operagdes do fabricante, exigindo adequado alinhamento entre a
organizagdo e sua cadeia de valor (BAINES; LIGHTFOOT, 2013, p. 5).

Apesar das dificuldades na aplicacdo de uma estratégia de servigos, a absorcdo de
novas responsabilidades pode se tornar uma opg¢ao lucrativa para as empresas (NEELY, 2008).
Esses pacotes de servicos combinados com produtos podem apresentar niveis de rentabilidade
superior a venda de bens fisicos isolados (BAINES et al., 2009b).

Além disso, a venda de servigos € considerada menos vulneravel aos diferentes ciclos
econdmicos. Os clientes podem preferir relagdes customizadas, em que tenham acesso a
produtos e servigos de um unico fornecedor, diminuindo seus custos de transacao e aumentando
seu poder de barganha (VANDERMERWE; RADA, 1988).

Em termos de feedback, a maior proximidade com o mercado pode gerar relevantes
informacoes sobre as diferentes necessidades dos clientes e, assim, indicar novos nichos de
atuacdo. Surgem oportunidades no desenvolvimento de novas ofertas, solugdes e melhorias nos

produtos, criando relevantes barreiras para a entrada de competidores (MATHIEU, 2001).
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Por outro lado, enquanto algumas organizacdes demonstram crescimento relevante
gerados pela servitizagdo, outras parecem lutar em tornar lucrativo o seu modelo de negocios
baseado em servicos. Conforme Benedettini, Neely e Swink (2015), a insercao de servicos nos
negdcios pode gerar maiores riscos de faléncia para as empresas de manufatura.

Sendo assim, como forma de compreender a evolucdo dos estudos sobre servitizagao,
na proxima se¢do serdo caracterizadas as principais comunidades de pesquisa engajadas no
tema. Pretende-se, desta forma, ampliar conhecimento acerca das contribuigdes de cada uma

delas e identificar as principais linhas de pesquisa abordadas.

2.5 COMUNIDADES DE PESQUISA EM SERVITIZACAO

Buscando ampliar a compreensdo sobre as atividades em servitizagdo, Baines,
Lightfoot e Smart (2012) realizaram uma revisdo sistematica da literatura. Esta pesquisa
evidenciou as principais comunidades de pesquisa engajadas na producdo de conhecimento
sobre servitizacdo. Ao todo, foram analisados 148 artigos académicos, sendo 103 autores em
68 journals internacionais.

O resultado do estudo confirma a existéncia de distintas comunidades de pesquisa.
Destas, cinco principais contribuem ativamente para a producdo do conhecimento sobre
servitizacdo da manufatura, sendo elas:

a) services marketing;

b) services management;

c) operations management;

d) product-service system;

e) service science.

Apesar do relevante nimero de comunidades engajadas no tema, existem significativas
variagdes nas contribui¢des ¢ na forma com que estas interagem, pois ainda trabalham de forma
interdependente (BAINES; LIGHTFOOT; SMART, 2012).

Entre as mais ativas esta a comunidade de Operations Management, responsavel pelo

maior numero de contribui¢des, conforme Quadro 4.
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Quadro 4 — Contribui¢des das principais comunidades de pesquisa em servitizagdo

. P . Numero de
Comunidades de Pesquisa Exemplos de Jornais e Conferéncias publicadas Artigos
Operations Management 1JOPM, JOM, EMJ, MIT Sloan, EurOMA
48
Conferences, HBR
Services Management SOM, JSR, 1JSIM, HBR 33
Services Marketing MM, JM, HBR, JBIM, MIT Sloan 30
Product-Service System JCP, CIRP Conference Proceedings 25
Service Science JSSSE, CACM, Grid Computing, Service Science,
12
Proc. ISS
Numero de Artigos Principais 148

Fonte: Adaptado de Baines, Lightfoot € Smart (2012).

Como se pode observar, cerca de 32% dos artigos produzidos no periodo (1960 —2010)
sdo provenientes da comunidade de Operations Management. A Figura 1, ndo obstante,

demonstra a extensdo da atividade de pesquisa ¢ a maturidade de cada uma das comunidades

evidenciadas:
Figura 3 - Perfil de atuacdo das comunidades em servitizagdo
35
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— Product-service systems Q 0 0 3 23
Service science mamt & eng Q ] O O 12

Fonte: Baines, Lightfoot e Smart (2012).
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Entre as décadas de 1960 e 1980, ¢ evidente a restri¢do do tema e o pioneirismo das
comunidades de Services Marketing e Services Management na producdo de conhecimento
sobre servitizacdo. Na década de 80, contudo, surgem as primeiras contribuicdes da
comunidade de Operations Management e, a partir de 1990, os primeiros aportes da
comunidade Product-Service Systems.

Ja no inicio do século XXI surgem os primeiros indicios de atividades da comunidade
Service Science, demonstrando ser a mais jovem entre as cinco. A comunidade de Operations
Management, por sua vez, demonstrou ser a mais prolifica na produ¢do de pesquisa sobre o
tema, possuindo o maior indice de crescimento entre todas na ultima década.

Finalmente, cinco conceitos genéricos utilizados pelas diferentes comunidades foram

revelados. O Quadro 5 mostra a relevancia dos conceitos para cada uma das comunidades.

Quadro 5 — Principais conceitos genéricos das comunidades de pesquisa

Conceitos Genéricos Comunidades

Product Service

Diferentiation Services Marketing, Service Management, Operations Management.

Operations Management; Services Management; Product-service Systems;

Competitive Strategy Services Marketing.

Customer Value Operations Management; Services Marketing.
Customer Relationship Services Marketing; Services Management; Operations Management; Service
Science.

Product-Service

. Product-service Systems; Operations Management; Services Marketing;
Configuration

Services Management; Service Science.

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Como observado, os conceitos genéricos de maior relevancia utilizada pela
comunidade de Operations Management sdo: Product-service Configuration, Competitive
Strategy e Customer Value. Sendo assim, o foco se concentrard na comunidade de Operations
Management (OM), por abordarem as praticas ¢ operagdes necessarias para entrega de

servitizagdo, objeto de estudo desta pesquisa.
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2.6 PRATICAS E OPERACOES DE SERVITIZACAO

Conforme descrito anteriormente, as empresas de manufatura que optarem em
desenvolver uma estratégia orientada a servigos necessitam, obrigatoriamente, adaptar-se a
novos processos e estruturas organizacionais (OLIVA; KALLENBERG, 2003). E necessario
abdicar, por exemplo, de uma estrutura anteriormente centrada exclusivamente no produto, para
uma composicao centrada no cliente (LIGHTFOOT; BAINES; SMART, 2012, p. 1425).

As praticas e operagdes do fabricante sofrem potencialmente com novos custos e riscos
durante o processo de servitizagdo. Torna-se necessario realinhamento entre as tradicionais
estratégias de manufatura e os novos servi¢os oferecidos. O desafio é compreender de que
forma essas operagdes devem sustentar a entrega de produtos e servicos integrados (DATTA;
ROY, 2011).

Para Baines e Lightfoot (2013), em seu estudo com quatro empresas de manufatura,
seis praticas operacionais e tecnologias foram reveladas para se obter sucesso na entrega de

Servigos.

2.6.1 Proximidade Fisica

Nas quatro empresas de manufatura pesquisadas por Baines e Lightfoot (2013), os
autores evidenciaram que a entrega da servitizagdo ocorre com a presenca fisica (ou muito
proxima) do fornecedor nas instalagcdes dos clientes. A pratica de disponibilidade existe por
duas razdes principais:

a) a proximidade com o cliente permite rapidos diagndsticos de possiveis falhas e seu

reparo. Possivelmente porque o fornecedor estara fisicamente proximo e prontamente

disponivel em caso de problemas;

b) a disponibilidade fisica sustenta fortes relagdes entre o fabricante e seus clientes,

que passam a conviver ¢ interagir durante as operag¢des do cotidiano.

Esta estreita relagdo com o cliente permite ao fabricante compreender o desempenho
de seus produtos e a forma como os mesmos sao utilizados. Tais informagdes proporcionam a
identificacdo de melhorias operacionais, através de questionamentos como: Qual o melhor local
para alocar pegas de reposicdo para possiveis manutengdes e modificagdes estruturais no

produto? Como podemos evitar futuras falhas? (BAINES; LIGHTFOOT, 2013).
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Em alguns casos, a presenca fisica ndo se torna relevante, sendo substituida por
sistemas de tecnologia da informacdo (que serdo abordadas a seguir), capazes de realizar
diagnosticos remotos e identificar devidas agdes corretivas. Mesmo assim, as empresas que
adotam a estratégia de prestar servigos, frequentemente, possuem um grande niimero de
instalagdes e estruturas estrategicamente dispersas, para melhor atendimento de seus clientes
(CHASE; APTE, 2007).

Por outro lado, estratégias de localizagdo e disponibilidade fisica apresentam limitagdes,
como por exemplo a “dificuldade em medir e quantificar as saidas, tornando a avaliacdo de
desempenho individual das unidades uma tarefa muito complexa” (CHASE; APTE, 2007, p.
379).

2.6.2 Integracio micro vertical e relacionamento com fornecedores

O termo integracao vertical ¢ normalmente utilizado em operagdes onde uma empresa
assume a responsabilidade por tarefas antes realizadas pelos seus fornecedores e clientes. Pode
ser pensada em um nivel macro (lidando com a combinagdo de negodcios) ou a nivel micro
(tratando a combinagdo de atividades ou fun¢des de negodcios). Esta pesquisa focard na
integracdo micro vertical.

Ponderando o estudo de Baines e Lightfoot (2013, p. 15), “todos os fabricantes
expandiram suas operagdes para encarregarem-se de uma série de outras atividades, como
monitoramento de condi¢do, manuten¢do, reparo, inspe¢do e gerenciamento dos produtos em
favor do cliente”. A ampliacdo dessas atividades exige a estrutura¢do de novos departamentos
em tais empresas. Considerando o estudo de Baines e Lightfoot (2013), realizado em quatro
organizagdes consideradas de sucesso em servitizagdo, todas apresentaram front office e back
office integrados.

O termo front office se refere ao departamento responsavel pelo contato direto com o
cliente, abrangendo normalmente funcionarios das areas de marketing, vendas e demais equipes
responsaveis. Para Gronroos (1993), os empregados que estdo face a face com os clientes sdo
um recurso-chave na maioria das organizagdes focadas na entrega de servigos.

O back office, por sua vez, corresponde as demais areas da empresa dedicadas a
executar as tarefas basicas, tais como projeto, desenvolvimento e produgao. Por outro lado, com
a ampliacdo do relacionamento entre empresa e cliente, o back office comeca a absorver novas
responsabilidades, dividindo com a area de marketing/vendas as fungdes de manutencdo e

prospeccdo de novos clientes e oportunidades de negocio (GRONROOS, 1993).



31

No universo da servitizacdo, as fungdes realizadas pelo front office e pelo back office
estdo cada vez mais interligadas e dependentes uma da outra. Apesar disso, ha uma série de
questdes que dificultam esse processo de alinhamento: “Os colaboradores de marketing
(focados no cliente), por exemplo, preferem flexibilidade no atendimento das demandas dos
consumidores, enquanto os colaboradores de operagdes (focados no produto) preferem relagoes
mais rotineiras e estaveis” (MAHAJAN et al., 1994, p. 5).

Esta pesquisa considera os funciondrios da linha de frente como essenciais para
manuten¢do da estratégia de servico, pois representam a imagem da organizagdo perante o
cliente, elaboram solugdes para eventuais problemas, identificam oportunidades de mercado e
acoes de melhoria nos produtos.

Buscando identificar quais seriam as caracteristicas indispensaveis aos profissionais
de linha de frente, o Quadro 6 apresenta seis competéncias universais diagnosticadas em 14

grandes empresas prestadoras de servigos:

Quadro 6 — Competéncias universais para funciondrios da linha de frente

Competéncias

. . Descricao
Universais ¢

Assume uma abordagem proativa para atender as necessidades do cliente.

Cria lealdade e confianca no . . . . L
¢ Estabelece relacionamentos de “parceria” para ajudar os clientes a atingirem

cliente L. o .
seus objetivos. Faz o que for vidvel e sensato para o bem-estar do cliente.
Mostra sensibilidade para com os sentimentos do cliente e de outros.
Empatia Reconhece diferentes tipos de personalidades e responde apropriadamente a

cada uma. Interage com os clientes e com os demais de uma forma que
demonstra preocupagdo genuina e respeito pela vida.

Expressa-se de modo articulado e de facil entendimento. Demonstra

capacidade para vender ou para influenciar outras pessoas, quando

Comunica-se com eficacia necessario. Faz perguntas adequadas. Faz uso apropriado de comunicagdes

escritas. Responde a clientes e a outros de uma forma que ajuda a criar
relacionamentos positivos.

Mantém-se organizado, calmo e com espirito construtivo perante situagdes
de estresse. Demonstra tolerancia, bom humor e paciéncia com clientes
nervosos ou dificeis. Controla suas emogdes.

Sabe lidar com o estresse

Ouve com atengdo Ouve ndo somente as palavras do cliente, mas também seu significado.

Demonstra agilidade mental Processa informagdes rapidamente. Aprende e compreende com rapidez.

Fonte: “Lessons from Top Service Providers”, Learning International, p. 12-19, (1991).
Os funcionarios alocados no front office podem ser internos ou externos, cabendo a

empresa desenvolver e capacitar cada um deles. Como exemplo de integragdo micro vertical,
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pode-se citar a empresa Caterpillar, que proporciona autonomia as suas concessionarias,
habilitando-as a identificar oportunidades de design e produgdo e reporta-las a fabrica. A
Alstom, similarmente, realoca funcionarios proprios nas dependéncias do seu cliente,
auxiliando no manuseio e operacao dos seus produtos em campo.

Este conjunto de operagdes realizadas pelo front office pode ser considerada como uma
integracdo micro vertical (BAINES; LIGHTFOOT; SMART, 2012).

2.6.3 Tecnologia da Informacio e Comunicacio

O advento da internet, extranets e intranets forneceu as organizagdes novas
oportunidades de fluxos de informagdes entre os mais diversos membros da cadeia. “Isto cria a
oportunidade de evitar as rigidas hierarquias e fomenta a criacdo de novos modelos
organizacionais” (DAY, 2001, p. 187).

A Tecnologia da Informacdo e Comunicagdo (TIC) ¢ amplamente utilizada nos
sistemas de produgdo. O planejamento de recursos empresariais, ou enterprise resource
planning (ERP), por exemplo, ¢ uma aplicacdo integrada de hardware e software, responsavel
por conectar clientes e fornecedores (BAINES; LIGHTFOOT; SMART, 2012).

O ERP fornece uma série de informacdes para a gestdo empresarial, como acesso
remoto sobre a condi¢do e utilizacdo do produto. “Conexdes de extranet, que ligam parceiros
oferecendo informagdes sobre andamento de pedidos e situacdo de pagamentos também sdo
amplamente utilizadas” (DAY, 2001, p. 137).

O compartilhamento de informagdes pode variar desde a abertura das linhas de
comunicac¢do, a comunicacdo da base l6gica para tomada de decisdes, até a troca integral de
dados eletronicos (EDI). Fica evidente que o uso da tecnologia e recursos fisicos apropriados,
como sistemas computacionais, documentos, instrumentos € equipamentos podem, a0 mesmo
tempo, melhorar as condigdes de trabalho e aumentar a motivagdo dos empregados a prestarem
um bom servigo (GRONROOS, 1993).

Nas quatro empresas pesquisadas por Baines e Lightfoot (2013), todas utilizam
sistemas de TIC para registrar e diagnosticar possiveis falhas nos produtos. Esta informagao ¢
utilizada, por exemplo, para agendamento e acompanhamento das manutengdes preventivas.
Para Berry (1996, p. 148), “a tecnologia pode ser aplicada aos materiais, aos métodos e a
informagdo. As empresas que utilizam estas combinacdes de tecnologias que suportam a

entrega de servicos frequentemente experimentam os melhores beneficios”.
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Seis diretrizes basicas para os gerentes aumentarem a probabilidade de sucesso entre
a entrega de servicos e tecnologia da informacao sdo referenciadas por Berry (1996), sendo
elas: a) assumir uma abordagem holistica; b) automatizar sistemas eficientes; c) resolver os
problemas genuinos; d) oferecer mais em vez de menos controle; e) otimizar as tecnologias
basicas; f) combinar alta tecnologia com alta sensibilidade.

Esta pesquisa considera apropriada a visdo de Chase e Apte (2007, p. 382): “com a
disponibilidade de computadores conectados em rede e fluxos de trabalho e softwares
associados, gerentes no setor de servicos possuem a disposi¢do o poder da medicdo,
monitoramento e controle computadorizado”. No presente estudo pretende-se identificar a
utilizagdo de sistemas de informagdo e tecnologia integrados entre fornecedor, cliente ¢ demais

membros da cadeia de valor.

2.6.4 Medicao de desempenho e demonstracao de valor

Para a entrega conjunta de produtos e servigos, os fabricantes adotam sistemas de
medi¢do de performance em conjunto com as necessidades de seus clientes individuais. A
avalia¢do de desempenho assegura eficaz alinhamento das atividades e garante o cumprimento
de contratos (BAINES; LIGHTFOOT; SMART, 2012).

Entretanto, medir de forma eficaz o desempenho do servico requer a utilizagdo de um
processo justo, considerando medidas e entradas multiplas, que seja simples, avalie de forma
individual e grupal e traga uma abordagem inclusiva.

Um indice de medi¢do de desempenho que explique as medidas, critérios, pesos e
fontes de dados pode facilitar a comunicagdo entre fabricante e cliente e assim difundir entre
todos os departamentos a compreensao do sistema como um todo (BERRY, 1996).

A entrega de servigos de sucesso pode ser incorporada através de métricas focadas nos
resultados, alinhadas com os processos individuais de cada cliente. As varias formas de medigdo
do sistema de servigos acabam sendo complementadas por um conjunto de fatores emocionais
que demonstrem valor ao cliente (BAINES; LIGHTFOOT; SMART, 2012).

Por outro lado, a medi¢do de desempenho é uma tarefa dificil. Chase e Apte (2007)
definem que ndo € possivel medir as performances dos servicos oferecidos, uma vez que
geralmente s3o entregues através de seres humanos, os quais sd0 menos previsiveis que

maquinas.
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Para Tukker (2004), devido as complexidades dos tipos de sistemas produtos-servigos,
os beneficios se tornam mais abstratos e ¢ normalmente dificil traduzi-los em indicadores
concretos de qualidade. Isto também complica a relagdo cliente - fornecedor.

Apesar disto, presume-se que as empresas selecionadas para este estudo fagam uso de
indicadores de desempenho para medi¢ao de seus resultados em conjunto com seus clientes,
utilizando-se de métricas orientadas ao produto e ao servico, visando o fornecimento de

solugdes de qualidade.

2.6.5 Desenvolvimento de pessoas e habilidades

Os critérios de disponibilidade fisica e tecnologia da informacao, bem como a medigao
de performance, abordados anteriormente, sdo de extrema importancia para a implementagao
de uma estratégia de servigos. Entretanto, isoladamente “elas ndo levardo uma empresa muito
longe, a menos que tenha pessoal com atitude, conhecimento e habilidades necessarias para
tornar a estratégia uma realidade” (BERRY, 1996, p. 169).

O fornecimento de servigos de qualidade, além de treinamento, requer disciplina,
educacdo e bom senso. Os colaboradores devem aprender sobre valores, estratégias, produtos
(mercadorias e servicos) e as praticas da empresa. “Devem aprender sobre as expectativas do
cliente, concorrentes, desenvolvimento do setor € o ambiente de negocios” (BERRY, 1996, p.
193).

Outro fator importante no desenvolvimento e treinamento de pessoas ¢ a utilizacdo do
empowerment. Um funcionario com a atitude mental de empowerment vivencia sensagoes de:
a) controle sobre a forma pela qual o servico deve ser prestado; b) consciéncia sobre o contexto
no qual o servigo ¢ prestado ¢ como esse contexto se insere na cultura organizacional; c)
responsabilidade compartilhada pelo desempenho da unidade e de toda organizagdo; d)
equidade na distribuicdo da remuneragdo baseada nos desempenhos pessoal e coletivo
(BERRY, 1996).

Esta constatacdo acaba corroborando com o trabalho de Levitt (1983), o qual sugere
que as pessoas que trabalham no setor de servigos tendem a ser humanistas, enquanto as do
setor produtivo pensam de forma tecnocratica, técnica e analitica. Neste caso, a funcdo de
gerentes e supervisores ndo se concentra apenas aos requisitos técnicos da funcdo, mas sim em
como tornar-se um verdadeiro lider. Estes deverdo ser capazes de motivar seus subordinados a

serem orientados para a entrega de servigos e conscientiza-los sobre as necessidades dos
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clientes, compartilhando informagdes e feedbacks com as pessoas na unidade organizacional
(GRONROOS, 1993).

Em seu estudo sobre praticas e operacdes, Baines e Lightfoot (2013) identificaram seis
conjuntos de habilidades que, em conjunto, levam o consumidor a obter uma experiéncia

positiva de compra, conforme Quadro 7.

Quadro 7 — Conjunto de habilidades necessarias para fornecimento de servigos

Comportamento Desejado Conjunto de habilidades Descricao da Habilidade

Prontiddo para modificar horas de Capacidade de modificar a rotina de

trabalho para suprir as demandas do Flexibilidade
5 trabalho
consumidor
L x . . Construcdo do Desenvolver e sustentar a confianga
Aptidao no dialogo com os clientes . . ..
Relacionamento dos clientes e da equipe interna.
Acompanhamento de falhas nos Empatia com os problemas dos
equipamentos dos clientes dos Centricidade no servigo clientes; Capaz de colocar-se na "pele"”
proprios clientes do cliente.
Comunicagdo e envolvimento com as Comprometimento em entregar
pessoas; crenga no fabricante, Autenticidade resultados eficazes; Transparéncia na
produtos e servigos comunica¢ao com o cliente.

Habilidade em compreender as causas
de falhas nos sistemas elétricos das Competéncia técnica
maquinas

Aptiddo operacional ¢ nos subsistemas
dos produtos e equipamentos.

Conseguir diferenciar situagdes de
ansiedade do cliente das relagdes Resiliéncia
pessoais

Capacidade de lidar com o estresse
pessoal ao trabalhar no front office.

Fonte: Adaptado de Baines et al. (2012)

Desta forma, torna-se relevante analisar as habilidades e o perfil dos profissionais
dedicados a area de servicos, alocados tanto no back office quanto no front office. Os
profissionais responsaveis por esta funcdo devem ser instruidos pela geréncia quanto ao
conhecimento, as habilidades e as diretrizes indispensaveis para gerenciar a qualidade dos
servicos por eles proprios. Isto normalmente acontece nos momentos de contato com o0s

clientes, tanto internos quanto externos (BOWEN; SCHNEIEDER, 1988).
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2.6.6 Processos empresariais e relacionamento com clientes

As ligagdes mais fortes sdo formadas quando os processos de dois parceiros estdo
integrados. “Isto pode significar a coordenacdo do processo de atendimento de pedidos, bem
como a formagdo de equipes conjuntas de procedimentos” (DAY, 2001, p. 137). Uma
caracteristica tipica das empresas de servicos ¢ que uma de suas producdes sdo 0s novos
relacionamentos sociais € que eles t€ém que estender sua capacidade organizacional muito além
de suas proprias empresas (NORMANN, 1993).

Apb6s um periodo onde as organizagdes de massa sacrificavam os tradicionais
relacionamentos pessoais com os clientes, estimula-los passou a ser uma alta prioridade para a
maior parte das empresas. Para Day (2001), por exemplo, a manutencdo dos consumidores
aumenta a lealdade entre cliente e empresa, levando uma maior lucratividade por diversas
razdes, como por exemplo:

a) custos menores de atendimento: ¢ mais facil e barato atender clientes leais. Como

estdo familiarizados com os produtos e servigos fornecidos, a probabilidade de erros ¢

menor, ja que as relagdes entre cliente e fornecedor ja estdo alinhadas;

b) maiores compras: a tendéncia é que com o decorrer do tempo estes clientes venham

a comprar mais, pois acabam conhecendo outras linhas de produtos ou destinam parcelas

maiores de suas compras a fonte favorecida;

¢) menor sensibilidade a pregos: a medida que o relacionamento se fortalece, os clientes

sd30 menos suscetiveis aos apelos dos concorrentes e estdo preparados a pagar mais pelo

valor percebido;

d) divulgagdo boca a boca favoravel: compradores leais tendem a fazer recomendacoes

favoraveis a outros, que podem se tornar novos clientes de qualidade. Isto ajuda a reduzir

os altos custos de prospecgdo de novos clientes.

Quando as vantagens baseadas em produtos tém vida curta e novos concorrentes
apresentam desafios por todos os lados, os relacionamentos leais estdo entre as vantagens mais
duradouras, porque ¢ mais dificil para os concorrentes compreendé-los, copia-los ou desloca-
los (DAY, 2001).

Quando se aborda a competi¢c@o por servigos, a interacdo ¢ de suma importancia. Esses
contatos sdo as horas da verdade, ou momentos de oportunidades de novas vendas ou ainda

vendas cruzadas. Uma impressdo favoravel da pessoa de contato pode ser mais duradoura e
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gerar novos negocios, enquanto o oposto pode gerar experiéncias negativas (GRONROOS,
1993).
Para Day (2001), os relacionamentos podem ser divididos em trés espectros principais,

cabendo as empresas definirem até que ponto ir, conforme Figura 2.

Figura 4 - Espectro dos relacionamentos

Trocas Trocas com Agregagdo Trocas cooperativas

Transacionais de valor
| | |

Colaboragdo completa e integracdo do
fornecedor com o cliente ou parceiro do canal

Transagdes anonimas / Compras
automatizadas

Fonte: Baines et al. (2012).

O Quadro 8, por sua vez, caracteriza cada um dos espectros de relacionamentos e suas

principais caracteristicas:

Quadro 8 — Caracterizagdo dos tipos de relacionamento

Trocas Trocas com Agregacio .
L Trocas Cooperativas
Transacionais de Valor
Tema Enfase na manutengdo Enfase na reten¢io; ~ <
L . . Colaboragdo de mao dupla
Caracteristico interagodes limitadas
Direcionamento ~ .
. Resolucdo conjunta de problemas;
baseado em Direcionamento baseado .
L . ~ . . ~ Contatos em varios niveis;
Comunicagdes informagdes a respeito em informagdes dos . ~
. . ampla troca de informagdes
dos clientes; clientes .
. exclusivas
negociagoes
Persuasdo; . Integragdo de sistemas de
i Equipes de vendas/ grag ~
L propostas abrangentes A informagao;
Ligagdes o assisténcia técnica; ~
e competitividade de . Integragdo de processos;
vendas a clientes chave . .
pregos Planejamento conjunto
Oferta de valor para o . ,
. Compromissos mutuos;
~ Entregas; cliente; .
Coordenagao . . . Incentivos e metas comuns;
condi¢des contratuais | maximizar valor para toda
avida Confianga

Fonte: Adaptado de Day, 2001
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Quanto aos procedimentos, em todos os casos abordados por Baines e Lightfoot (2013)
0s processos sdo claramente os topicos que retnem informagdes, pessoas € instalagdes
necessarias para a prestacdo de servicos. Eles s@o integrados em uma ampla gama de “pontos
de contato” com os clientes, proporcionando agilidade na maneira de lidar com as questdes
cotidianas.

Para tornar os servigos algo poderosamente competitivo, a empresa terd que ajustar
sua estrutura organizacional, de forma que a organizagdo — tanto a formal quanto a informal —
apoie os empregados na prestacdo de bons servigos. Neste contexto, o suporte da estrutura
organizacional se torna indispensavel (GRONROOS, 1993).

Para Berry (1996), diversas organizagdes apresentam um departamento de apoio aos
servicos, fornecendo suporte ao grupo de coordenagdo, desempenhando o papel de interface
com as equipes de linha de frente, fornecendo informagdes, acompanhando as questdes
abordadas e executando as iniciativas do grupo de coordenacao.

“O papel deste tipo de departamento ndo ¢ apenas melhorar diretamente os servigos da
empresa, mas sim de auxiliar a todos na empresa a melhorar os servicos” (BERRY, 1996, p.
126). Esses relacionamentos sdo importantes para a vantagem competitiva porque mudam
lentamente, sendo dificil aos de fora explora-los ou copia-los (PORTER, 1993).

Esta pesquisa considera a visdo de que o aspecto valorizado pelo cliente na relagdo
cliente-fornecedor sdo os beneficios envolvidos, sendo que estes nao dependem apenas do bem
fisico. “Entao, o contetdo tecnologico do produto sé tem sentido se entendido o produto como
um sistema também; um sistema harmdnico com forte agregado de ferramentas

mercadologicas” (MOREIRA, 1989).

2.7 SERVITIZACAO E IMPLICACOES NA CULTURA ORGANIZACIONAL

No processo de servitizagdo, desenvolver e adotar uma cultura de servigos é um dos
maiores desafios para as tradicionais empresas de manufatura. Isso porque elas devem migrar
de uma mentalidade focada na fabricacdo para uma mentalidade orientada a servigos
(DUBRUC; PEILLON; FARAH, 2014).

As consequéncias dessa mudanga de visdo sdo destacadas na literatura através de trés
campos principais: cultura organizacional, gerenciamento dos recursos humanos e estruturas
organizacionais (BROWN; NEU, 2005). Estabelecer uma cultura de servigos e compreender a

nova forma de se relacionar com os clientes parece ser o fator mais critico na transformagao de
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um fabricante tradicional em uma organizacao servitizada (DUBRUC; PEILLON; FARAH,
2014).

Todas empresas que desenvolvem negocios em servigos tiveram que aumentar a sua
orientacdo para os servigos dentro de toda cultura organizacional, modificando os valores e
comportamento de seus funcionarios (KINDSTORM, 2010).

Em suma, a entrega de servicos eficientes requer destreza e treinamento das pessoas.
A servitizacdo requer uma mudanga do ponto de vista dos colaboradores, que deve ser
encorajada pelas pessoas da alta geréncia. Estes devem estar conscientes do potencial
econémico do segmento e¢ propensos a investir ¢ disponibilizarem recursos (DUBRUC;
PEILLON; FARAH, 2014).

Outro fator preponderante ¢ que uma mudanga de cultura traz consigo implicagdes
gerenciais e estruturais. Além de gerenciar ativamente o relacionamento com os clientes, as
empresas devem construir fortes e confiaveis relagoes, fundamentadas sob a conscientizagdo da
importancia dos servigos por todos os colaboradores (DUBRUC; PEILLON; FARAH, 2014).

Esta quebra de paradigma pode ser facilitada por meio de uma estratégia clara e intenso
comprometimento das liderangas organizacionais; treinar ¢ desenvolver novas habilidades;

através de incentivos financeiros e, até mesmo, através de prémios de motivagdo (DUBRUC;

PEILLON; FARAH, 2014).

2.8 PARADOXO DA SERVITIZACAO

Para Kastalli e Looy (2013), diferentemente dos beneficios economicos gerados pela
servitizagdo, alguns estudos detectaram obstaculos de implementacdo, que conduzem a um
potencial declinio de performance da organiza¢do. Trata-se do referido “paradoxo da
servitizacao”.

Estes mesmos autores pesquisaram os processos de criagdo e apropriacao de valor em
uma empresa servitizada de bens industriais duraveis (Atlas Copco Compressor Technique).
De 2001 a 2007, o conjunto de hipoteses foi testado em 44 subsididrias da empresa. Os
resultados foram os seguintes: “enquanto niveis superficiais no fornecimento de servigos
resultaram a empresa um acentuado aumento na rentabilidade, o incremento e a
profissionalizacdo destes gerou um provisorio decréscimo nas receitas” (KASTALLI; LOOY,
2013, p. 170).

Neely (2008) corrobora com esses resultados, concluindo que, inicialmente, a

estratégia de servitizagdo impacta positivamente nos rendimentos, enquanto a ampliacdo de
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ofertas comega a originar efeitos negativos nos resultados. Os investimentos necessarios para
entrega de servigos de qualidade podem, temporariamente, diminuir as margens de lucros
(KASTALLY; LOOY, 2013).

Os obstaculos corriqueiros para implantacdo da estratégia de servitizacdo também
podem contribuir para decréscimo de rentabilidade. Postura da alta geréncia, deficiéncias no
design organizacional e tecnologia da informacdo, falta de uma cultura apropriada e
insuficiéncia de habilidades para gerenciamento de servigos sdo algumas barreiras a serem
transpassadas (OLIVA; KALLENBERG, 2003).

Outro fator de dificuldade, j4 mencionado anteriormente, diz respeito aos valores
culturais e cognitivos para entrega de servicos, como heterogeneidade e flexibilidade. Esses
aspectos contradizem os objetivos e praticas de fabricantes tradicionais, antes focados somente
na padronizagdo e eficiéncia dos processos produtivos (KASTALLY, LOOY, 2013).

Para diversos autores, os resultados positivos da servitizacdo reemergem apenas
quando uma massa critica de atividades de servicos esta consolidada. O acimulo de atividades
de servicos conduzird ao surgimento de uma economia de escala, resultando assim maior
eficiéncia nos custos (KASTALLI; LOOY, 2013).

Este estudo considera a visdo de que, para evitar o paradoxo da servitizagdo, o
fabricante pode comegar a fornecer servicos de forma involuntaria, para assim obter as
primeiras experiéncias e resultados. As empresas de manufatura devem somente considerar a
servitizagdo como estratégia e oportunidade de investimento apos obter experiéncia positiva de
comercializag¢do de alguns servicos basicos (KASTALLI; LOOY, 2013).

Deste modo, clientes que estdo satisfeitos com os primeiros servigos entregues estardo
mais propensos a repetir a experiéncia. Eles voltardo a comprar pecgas de reposicdo do mesmo
fabricante e, assim, aumentar a taxa de renovacdo do produto e seu ciclo de vida (HESKETT et
al., 2008).

Em resumo, pode-se compreender os estagios financeiros tradicionais de um processo
de servitizagdo da seguinte forma: geralmente, a margem de lucro se acentua nos niveis mais
baixos de escala de servico, em seguida produz decréscimo em seu estagio de escala médio
(devido aos investimentos necessarios) e, finalmente, retoma o crescimento através da entrega

de servi¢os em escala (KASTALLI; LOOY, 2013).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, apresenta-se o método selecionado para realizagdo deste estudo e a
justificativa pela escolha do estudo de caso. Sera utilizada a abordagem qualitativa como
método de pesquisa (YIN, 2005; CRESWELL, 2010).

Serdo apresentadas, também, as etapas realizadas para desenvolvimento do estudo de
caso, como os procedimentos de coleta e analise dos dados, a qualidade e a validade na pesquisa

bem como suas limitagdes metodologicas.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

O estudo de caso ¢ definido como “uma pesquisa empirica que investiga um fendémeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o
fenomeno e o contexto ndo estdo claramente definidos” (YIN, 2001, p.32). Sua principal
caracteristica ¢ o estudo em profundidade, levando em consideracdo a compreensao do assunto
investigado como um todo (FACHIN, 2003).

O estudo de caso, assim como outras estratégias de pesquisa, se concentra em
investigar um toépico empirico seguindo um conjunto de procedimentos pré especificados. A
opcao pelo estudo de caso se da basicamente quando: “faz-se uma questio do tipo “como” ou
“por que” sobre um conjunto contemporaneo de acontecimentos, sobre o qual o pesquisador
tem pouco ou nenhum controle” (YIN, 2005, p. 28).

O estudo de caso, da mesma forma que o experimento, ndo representa uma
“amostragem”. Seu objetivo ¢ expandir e generalizar teorias (generaliza¢do analitica) e ndo
enumerar frequéncias (generalizagdo estatistica). A generalizagdo analitica, foco do presente
estudo, se utiliza de uma teoria previamente desenvolvida como modelo com o qual se devem
comparar os resultados empiricos do estudo de caso (YIN, 2005).

Este tipo de estudo pode ser utilizado através de trés propositos: exploratorio,
descritivo e explanatorio. Esta pesquisa adotou o propdsito exploratorio, buscando proporcionar
maior familiaridade com o problema, tornando-o mais explicito e formulando novas hipéteses.
Esta estratégia possibilita ao investigador maximizar seu conhecimento acerca de determinado
fenomeno ou problema (TRIVINOS, 1990), aumentando a familiaridade do pesquisador com o
fenomeno estudado, esclarecendo os conceitos por meio de revisao bibliografica, do referencial

tedrico e através do levantamento de dados e experiéncias (YIN, 2005).
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O estudo de caso pode ser tnico ou multiplo, mas a escolha de caso unico ¢ relevante
somente quando representa um caso decisivo no teste de uma teoria bem formulada ou um caso
raro, que valha a pena documentar, ou sirva para um proposito que seja revelador (YIN, 2005).

A unidade de analise pode ser um ou mais individuos, grupos, organizagdes, eventos,
paises ou regides. E uma estratégia de pesquisa utilizada em diversas areas, inclusive na
empresarial, onde o caso ¢ um elemento do profissional, que permite reunir informagdes em
relacdo a um determinado evento, produto, fato ou fendmeno social contemporaneo, localizado
em seu contexto especifico. Seu objetivo € reunir os dados importantes sobre o objeto,
dissolvendo as duvidas para esclarecer questdes pertinentes, e assim, instruir agdes futuras
(PAIVA, 2011).

Sendo assim, esta pesquisa adotard como estratégia o estudo de casos multiplos. O
estudo de casos multiplos, nos quais varios estudos sdo conduzidos simultaneamente,
proporciona o desenvolvimento de teorias. Cada caso ¢ cuidadosamente selecionado para que
haja resultados semelhantes, ou seja, busca uma replicagdo logica. O uso de multiplos casos
garante maior validade ao estudo e permite a generalizagdo dos resultados (YIN, 2010).

Ao se chegar a uma definicdo sobre a unidade de andlise a ser investigada, o
pesquisador ndo deve considera-la como definitiva. “A unidade de andlise pode ser revista em
consequéncia das descobertas durante todo procedimento de coleta de dados” (YIN, 2010, p.
53). As organizacgdes selecionadas como unidade de analise possuem o maior faturamento
dentro do segmento automotivo da regido nordeste do estado do Rio Grande do Sul.

Tais empresas fornecem produtos e servicos diretamente a montadoras de veiculos
leves, médios ¢ pesados, tradicionalmente exigentes no cumprimento de contratos e
desempenho de seus fornecedores. Para atender estas demandas, as unidades de andlise sdo
exigidas quanto ao fornecimento de solugdes como manutengéo, reparo, revisio, treinamento
de operadores, monitoramento e servicos de campo. Por fim, a abordagem foi qualitativa e
realizada através de questiondrio semiestruturado.

Na pesquisa qualitativa, o cientista ¢, a0 mesmo tempo, sujeito e o objeto de suas
pesquisas. O objetivo da amostra qualitativa ¢ produzir informag¢des aprofundadas, podendo ser
pequena ou grande, mas que seja capaz de produzir novas informagdes (DESLAURIERS,
1991).

O enfoque qualitativo apresenta as seguintes caracteristicas: o pesquisador ¢ o
instrumento-chave, o ambiente ¢ a fonte direta dos dados, ndo requer o uso de técnicas e

métodos estatisticos, tem carater descritivo, o resultado ndo € o foco da abordagem, mas sim o
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processo e seu significado, ou seja, o principal objetivo € a interpretagdo do fendmeno objeto
de estudo (GODOQY, 1995; SILVA; MENEZES, 2005).

Por fim, o objetivo da pesquisa qualitativa ndo se baseia na produgdo de opinides
representativas e objetivamente mensuraveis de um grupo; consiste no aprofundamento da
compreensdo de um fendmeno social por meio de entrevistas em profundidade e analises
qualitativas da consciéncia articulada dos atores envolvidos no fendmeno
(RICHARDSON,1999). O objetivo ¢ desenvolver teorias que sejam empiricamente
fundamentadas (FLICK, 2009).

3.2 ETAPAS DO DESENVOLVIMENTO DO ESTUDO DE CASO

Para elaboracdo do estudo de caso, esta pesquisa seguiu algumas etapas preparatorias,

conforme ilustra a Figura 5.

Figura 5 — Etapas do Estudo de Caso

- l. I I- I

L
L

Fonte: Elaborado pelo autor (2017).
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O conceito de servitizagdo foi escolhido com o intuito de explorar os beneficios e
dificuldades que o fornecimento de servicos pode proporcionar a rentabilidade das tradicionais
empresas de manufatura. O objetivo foi propor uma analise das praticas de servitizagdo e seu o
impacto em organizacdes de manufatura, que sdo totalmente distintas das conhecidas atividades
utilizadas na industria.

Por meio de uma revisdo da literatura foram abordados os topicos relacionados aos
servicos, manufatura e suas relagdes, para entdo posteriormente conceituar a estratégia de
servitizagdo. Optou-se entdo em aprofundar os conhecimentos sobre as praticas e operagdes
utilizadas para entrega de servicos e solugdes.

A coleta de dados se deu através de um roteiro de pesquisa retirado e adaptado das
revisdes bibliograficas, aplicado pessoalmente através de entrevistas semiestruturadas em
profundidade e analise documental dos sites das respectivas empresas estudas. Os dados foram
transcritos e tabulados, codificados e relacionados com os conceitos tedricos. Por meio destes
foi possivel, entdo, propor métricas de operacionalizacdo das praticas de servitizagdo em

ambientes de manufatura.

3.2.1 Procedimentos para Coleta de Dados Qualitativos

De acordo com Creswell (2007), as metodologias de coleta na pesquisa qualitativa

envolvem quatro tipos basicos de procedimentos técnicos, conforme demonstra o Quadro 9.

Quadro 9 — Procedimentos de coleta na pesquisa qualitativa

Tipo de

coleta Opgoes Vantagens Limitacdes

- O pesquisador pode ser visto

- Participante completo: .
como 1ntruso;

pesquisador oculta o papel;

- Experiéncia em primeira mao - Podem ser observadas
- Observador como L . ~ .
- . com os participantes; informagdes privadas que o
participante: papel conhecido| . . s . ~
: - Pode registrar informagdes a | pesquisador ndo pode relatar;
do pesquisador; . ~ . ~
~ - medida que sdo reveladas; - O pesquisador pode ndo ter
Observacgoes - Participante como ~ - ix ~
. . |- Podem ser notados aspectos ndo| boas aptiddes de atencdo e
observador: papel secundario . ~
< ~ usuais; observagao;
de observagdo em relagdo ao - s .
- Util para explorar topicos que - Certos participantes (ex.:

participante;
- Observador completo:
observa sem participar.

podem ser desconfortaveis para | criangas) podem apresentar
os participantes discutirem. | problemas especiais para entrar
em harmonia.
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Entrevistas

- Face a face: entrevista
pessoal um a um;
- Telefone: pesquisa via
telefone;
- Grupo: entrevista em grupo.

- Util quando os participantes nio
podem ser observados
diretamente;

- Participantes podem fornecer
informacdes historicas;

- Permite ao pesquisador
"controlar" a linha de
questionamento.

- Fornece informagdes
"indiretas" filtradas através da
visdo dos entrevistados;

- Fornece informagdes em um
"local" designado, e ndo no
cenario natural do campo;

- A presenca dos pesquisadores
pode dar viés as respostas;

- As pessoas ndo sao igualmente

articuladas e perceptivas.

Documentos

- Documentos publicos: atas
e reunides e jornais;
- Documentos privados:
registros, diarios e cartas;
- Discussdes via e-mail.

- Permite ao pesquisador obter a
linguagem e as palavras dos
participantes;

- Pode ser acessado em um
momento conveniente para o
pesquisador - fonte de
informagoes discreta;

- Representa dados refletidos, aos
quais os participantes dedicaram
atencdo para compilar;

- Como prova escrita, economiza
tempo do pesquisador e despesas
com transcrigao.

- Pode nao estar disponivel para
acesso publico ou privado;

- Exige que o pesquisador
procure a informagao em locais
dificeis de encontrar;

- Exige a transcrigdo ou leitura
oOtica para passar para o
computador;

- Os materiais podem estar
incompletos;

- Os documentos podem nio ser|
auténticos ou precisos.

Materiais
audiovisuais

- Fotografias;
- Fitas de video;
- Objetos de arte;
- Software de computador;
- Filme

- Pode ndo ser oportuno para
coleta de dados;

- D4 oportunidade para os
participantes compartilharem
diretamente sua "realidade";
- Criativo no sentido de que
chama aten¢do visualmente.

- Pode ser dificil de interpretar;
- Pode nio estar acessivel
publica ou privadamente;

- A presenga de um observador
(ex.: fotdgrafo) pode
interromper e atrapalhar as
respostas.

Fonte: Creswell (2007).

Para coleta dos dados foi utilizada a postura de participante como observador, ou seja,

entrevistador com um papel secundario de observacdo em relagdo ao participante durante o

procedimento de entrevista pessoal (face a face). Utilizou-se, também, acesso a informacdes

publicas, cujo intuito foi robustecer os dados coletados.

“Os passos da coleta de dados incluem estabelecer as fronteiras para o estudo, coletar

informacoes através de observagdes e entrevistas desestruturadas (ou semiestruturadas),

documentos e materiais visuais, bem como estabelecer o protocolo para registrar informagdes”

(CRESWEL, 2007, p. 189). Sendo assim, os trés principais procedimentos utilizados neste

estudo, foram:

a) entrevistas exploratorias semiestruturadas;

b) analise documental;

¢) protocolo para registro das informagdes.
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A selecdo dos respondentes se deu de forma intencional e adotou como critério
colaboradores que atuem diretamente, coordenem ou gerenciem atividades ligadas as areas de
interesse da referida pesquisa. De acordo com Creswell (2010), a sele¢do intencional ¢
apropriada e valida, pois auxiliara o pesquisador a melhor compreender o problema e a questio
de pesquisa.

Os profissionais elencados a participar deste estudo possuem nivel hierarquico de
coordenagdo/gestdo e estdo diretamente relacionados com o fornecimento de servigos nestas
empresas, atuantes em departamentos como comercial (front office, back office), engenharia,

tecnologia da informagao, recursos humanos e marketing.

3.2.2 Roteiro de entrevista

Para Kaplan e Maxwell (1994), a maior vantagem da entrevista € proporcionar a visao
e a experiéncia dos respondentes nos seus proprios termos. A natureza da entrevista permite
que o pesquisador indague respondentes-chave sobre os fatos e a0 mesmo tempo pega a opinido
deles sobre determinados eventos (YIN, 2010).

A entrevista €, com frequéncia, a primeira fonte de dados. Este método ¢ extremamente
eficiente para reunir dados empiricos e valiosos, especialmente quando o fenomeno de interesse
¢ episadico e infrequente (EISENHARDT; GRAEBNER, 2007).

Esta pesquisa adotou como procedimento a entrevista semiestruturada, cujo principal
objetivo ¢ compreender os significados que os entrevistados atribuem as questdes e situagdes
relativas ao tema de interesse. Ela ¢é utilizada para recolher dados descritivos na linguagem da
propria pessoa, possibilitando ao pesquisador interpretar a visdo de mundo dos sujeitos (YIN,
2010).

Para Godoy (2010), as entrevistas semiestruturadas sdo adequadas quando o
pesquisador deseja aprender a compreensdo do mundo do entrevistado e as elaboragdes que ele
usa para fundamentar suas opinides e crengas. Pertinente quando o tema ¢ complexo, pouco
explorado ou confidencial e “delicado”. Conforme Yin (2010), o roteiro de entrevistas podera,
ainda, ser aperfeicoado ou modificado em fungdo da necessidade de se obter outros tipos de
dados no decorrer da coleta.

O roteiro de entrevista utilizado nesta pesquisa foi realizado através de perguntas
abertas, no idioma portugués. As entrevistas foram agendadas com antecedéncia por telefone

com cada participante, ¢ melhor explanada através de um Roteiro Explicativo enviado
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antecipadamente por e-mail (Apéndice A). O tempo médio de duragdo das entrevistas foi de

aproximadamente 1 hora e 46 minutos por pessoa.

Os conceitos oriundos da revisao da literatura levaram a elaboracdo de um modelo a

lidado de

40 0 questionario va

~

ser utilizado como roteiro de entrevista, tomando como sustentag

Baines e Lightfoot (2013), conforme demonstra a Figura 6.

Figura 6 — Roteiro de Entrevistas
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O desafio de interpretagdo dos dados oriundos da entrevista ¢ atenuado por uma
abordagem de coleta de dados que restrinja viés. Para isso, o pesquisador pode valer-se de
inimeros informantes, com alta capacidade de compreensdo e diferentes perspectivas do
fenomeno em questdo, como atores organizacionais de diferentes niveis, areas funcionais,

grupos e geografias (EISENHARDT; GRAEBNER, 2007).

3.3 ANALISE DE DADOS

A analise dos dados coletados ¢ a etapa mais dificil da pesquisa (EISENHARDT,
1989). Para Yin (2005), este processo consiste em examinar, categorizar, classificar em tabelas,
testar ou, do contrdrio, recombinar as evidéncias quantitativas e qualitativas para tratar as
proposicdes iniciais de um estudo.

De acordo com Creswell (2007, p. 194), “o processo de analise envolve a preparacio
dos dados, representagdo e interpretacdo destes em seu significado mais amplo”. Uma das
peculiaridades da pesquisa qualitativa, ¢ que a analise dos dados ocorre de forma simultanea ao
processo de coleta (PAIVA; LEAO; MELLO, 2011).

Trés estratégias analiticas para se analisar o contetido sdo abordadas por Yin (2005):

a) elaboragdo conceitual: trata-se de confrontar os resultados da coleta com as

proposicdes existentes na teoria. A proposi¢cdo ajuda a por em foco certos dados e

ignorar outros, organizar todo o estudo de caso e a definir explanagdes alternativas a

serem examinadas;

b) explanagdes concorrentes: tenta definir e testar explanagdes concorrentes. Se uma

explanagdo for valida, as outras ndo podem ser. Esta fortemente ligada as proposi¢coes

teoricas, pois estas podem incluir hipoteses rivais. No geral, quanto mais concorrentes
as analises suportarem, e quanto mais concorrentes rejeitarem, maior a confianga nas
constatacoes;

c) descri¢do de caso: caracteriza uma estrutura descritiva para organizar o estudo de

caso. Pode vir a ser uma alternativa quando vocé estiver enfrentando dificuldades para

fazer as proposigdes tedricas e explanagdes concorrentes. Uma abordagem descritiva
pode ajudar a identificar as ligacdes causais apropriadas a serem analisadas — mesmo

quantitativamente.

Este estudo adotou a elaboragdo conceitual como estratégia, confrontando os dados
obtidos através de entrevista semiestruturada e documentos com as teorias existentes, por meio

de uma revisdo literaria realizada pelo autor. A interpretagdo do texto, por sua vez, se utilizou
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do procedimento de analise textual simples, realizando uma edicao aproximada dos textos a fim
de prepara-los para as analises que ocorrerdo mais tarde, as analises orientadas para o caso e
aquelas de comparagdo entre casos (YIN, 2010).

Yin (2010) descreve duas estratégias basicas na forma de lidar com o texto:
codificando o material, com o objetivo de categoriza-los e/ou desenvolver teorias; ou
analisando sequencialmente o texto, que visa a reconstrucao da estrutura do texto e do caso.
Para efeitos desta pesquisa, foi adotada a estratégia de codificag@o tematica.

Adaptado de Strauss (1987), o procedimento de codificagdo tematica ¢ utilizado para
estudos comparativos, nos quais os grupos estudados sdo obtidos a partir da questdo de
pesquisa, ou seja, definidos a priori. A amostragem ¢ orientada a grupos sociais diferentes, que
possam ter visdes distintas do tema (YIN, 2010).

Apesar da utilizagdo de diversos métodos, diversas limitagdes sdo apontadas. A analise
global ndo consegue substituir, por exemplo, os tradicionais métodos de categorizagdo. Nao ¢
recomendado, também, para aplicagdo de procedimentos de hermenéutica objetiva ou analise

de conversas, que sao métodos que buscam revelar o texto sequencialmente (YIN, 2010).

3.4 QUALIDADE E VALIDADE DA PESQUISA

Embora os estudos de caso venham sendo amplamente utilizados no campo de gestéo,
¢ possivel observar que este método de pesquisa ¢ frequentemente criticado em termos de
validade e confiabilidade, no que tange a geracdo e validagdo da teoria (EISENHARDT;
GRAEBNER, 2007).

Segundo Richardson (1999), a validade da pesquisa qualitativa ndo esta relacionada
ao tamanho da amostra, mas sim a profundidade com que o estudo ¢ realizado. A pesquisa
qualitativa possui seus proprios critérios de rigor cientifico, que asseguram a legitimidade dos
dados gerados em sua utilizagdo (FLICK, 2008).

Diversos autores sustentam critérios importantes de validagdo em estudos de caso:

a) validade interna: se refere as relagdes causais entre variaveis e resultados, onde o
pesquisador deve desenvolver um argumento de construgdo causal consistente,
normalmente ocorrida na fase de analise (YIN, 2005). Para isto, deve-se formular
um quadro que destaque as relagdes entre variaveis e resultados, analisar padroes e
triangulacdo dos dados (EISENHARDT; GRAEBNER, 2007). Serve apenas para
estudos explanatdrios ou causais;

b) validade de construto: trata da qualidade da investigagdo realizada. E importante

estabelecer uma clara corrente de evidéncias que permitam ao leitor reconstruir os
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passos do pesquisador, desde as perguntas iniciais até as conclusoes finais (ZANNI
et al., 2011). Para Yin (2005) a validade do construto consiste no estabelecimento
de medidas operacionais adequadas ao conceito que se esta estudando. Duas taticas
principais que podem ser utilizadas pelos pesquisadores sdo mencionadas: a)
estabelecer um encadeamento de evidéncias, também obtido na fase de coleta de
dados; e b) revisdo do rascunho do relatério do estudo de caso por informante chave.
O teste ¢ realizado por meio da busca de multiplas fontes de evidéncia para uma
mesma variavel. Os procedimentos de descricdo densa e triangulacdo, oriundos de
diferentes fontes de informacao sdo os mais indicados (ZANNI et al., 2011).

c¢) validade externa: compreende que as teorias devem ser aplicadas ndo apenas ao
caso especifico de pesquisa, mas também a outros (generalizagdo). A partir das
observagdes empiricas, algumas generalizacdes analiticas podem ser feitas para a
teoria (a serem posteriormente testadas) e ndo diretamente para a populacdo do
estudo (EISENHARDT; GRAEBNER, 2007). A teoria deve ser testada pela
replicagdo dos achados em outros locais na qual a teoria supde que ocorreriam o0s
mesmos resultados (YIN, 2010).

d

p—3

confiabilidade: permite que, se por ventura diferentes pesquisadores decidirem
seguir os mesmos passos de pesquisa, chegardo as mesmas constatacdoes do
pesquisador inicial (DENZIN; LINCOLN, 2006). A meta da confiabilidade ¢
minimizar os erros e as parcialidades no estudo de caso (YIN, 2010). Para garantir
a transparéncia, procedimentos de pesquisa e protocolos bem descritos sdo pegas

essenciais (ZANNI et al., 2011).

Para atender aos critérios de qualidade e validade propostos, a presente pesquisa

utilizou quatro testes amplamente abordados na literatura, de acordo com o Quadro 10.

Quadro 10 — Testes de rigor para qualificagdo do estudo

Tipo de teste Caracteristicas principais Utilizacao no projeto

- Realiza a combinagdo de padrio;

Validade . N . ~ Os dados obtidos das quatro
. - Analisa padrdes e triangulacdo dos dados; S
interna organizag¢des foram comparados.

- Aborda as explanagdes rivais.
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. A Os dados foram coletados por meio
- Relaciona as evidéncias, tornando-as . 1
% de entrevistas e analise de
transparentes, desde as questdes formuladas,
. ~ documentos.
dados coletados até conclusdes;
Validade do .
o A Foi formulada clara corrente de
construto - Busca multiplas fontes de evidéncia para a A S
. evidéncias, desde as perguntas iniciais
mesma variavel; . N
até as conclusdes.

- Utiliza-se de informantes-chave para revisdo.
- A teoria deve ser testada pela replicagao dos

achados em outros locais; As unidades de analise selecionadas

. permitiram utilizar a 16gica de
Validade L s L
externa - Algumas generalizagdes analiticas podem ser replicagao.
feitas para a teoria;
Foi elaborado protocolo de estudo de
caso.

- Procedimentos de pesquisa e protocolos bem

. definidos; Foram identificados ¢ armazenados

Confiabilidade . .~
de documentos, entrevistas e revisdao
- Base de dados transparente na pesquisa do relatdrio final.

Fonte: Adaptado de YIN (2005).

A presente pesquisa buscou fundamentacdo em trés principios fundamentais

encontrados na literatura:

a) principio 1 — utilizar varias fontes de evidéncia: o uso de diversas fontes de
evidéncia permite que o pesquisador se dedique a uma ampla diversidade de questdes
historicas, comportamentais e de atitudes. “Qualquer descoberta ou conclusdo em um
estudo de caso provavelmente sera muito mais convincente ¢ acurada se baseada em
varias fontes distintas de informacao, obedecendo a um estilo corroborativo de
pesquisa” (Yin, 2005, p. 126). A utilizagdo da comparacdo de dados, da mesma forma,
pode contribuir para a validade do construto;

b) principio 2 — criar um banco de dados para o estudo de caso: esse principio tem a
ver com a maneira de organizar e documentar os dados coletados para os estudos de
caso. Essa documentagdo consiste, em geral, em duas coletas separadas: a) os dados
ou a base comprobatoria; b) o relatorio do pesquisador, sob a forma de artigo, relatorio
ou livro. Esse banco de dados pode conter trés componentes principais: notas,
documentos e narrativas;

¢) principio 3 — manter o encadeamento de evidéncias: consiste em permitir que um
observador externo — nessa situagdo, o leitor do estudo de caso — siga a origem de

qualquer evidéncia, indo das questdes iniciais da pesquisa até as conclusdes finais do
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estudo. O processo deve estar claro o suficiente para assegurar que as provas
apresentadas no relatorio de estudo sejam as mesmas que foram coletadas pelo

pesquisador original.

3.5 DELIMITACOES E LIMITACOES

De acordo com Creswell (2007), as delimitagdes e limitagdes de estudo podem ser
caracterizadas da seguinte forma:

a) delimitagdes: servem para restringir o escopo do estudo. Pode focar em variaveis

especificas ou no fendomeno central, delimitado para participantes ou locais

especificos, ou restrito a um tipo de projeto;

b) limitagdes: contribuem para identificar potenciais pontos fracos da pesquisa. Todos

os procedimentos tém limitagdes, por isso os orientadores gostam que os alunos

prevejam potenciais pontos fracos em seus estudos.

O presente estudo apresentou como delimitagdo as unidades de andlise selecionadas
para aplicacdo da pesquisa em locais e participantes especificos. Quanto as limitagdes,
demonstrou restricdes quanto a teoria, método, técnicas e publico. Devido & ado¢do de uma
amostra ndo probabilistica, os dados aqui coletados ndo podem ser generalizados. Pode

apresentar, também, viés do pesquisador e dos respondentes.
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4 RESULTADOS

Nesse capitulo apresenta-se os resultados obtidos nas pesquisas. Caracteriza-se, por
primeiro, as unidades de analise selecionadas e o perfil dos respondentes. Subsequentemente,
o0s conceitos tedricos sdo relacionados com os dados coletados em campo, permitindo comparar
os resultados obtidos.

A partir disto, na discussdo dos resultados foi possivel propor um roteiro para
implementacdo das praticas e operacdes de servitizagdo, considerando o contexto onde a
pesquisa foi aplicada. Finalmente, considera-se as implicagdes gerenciais que a estratégia de

servitizagdo pode trazer as quatro grandes areas da administragao.

4.1 DESCRICAO DOS DADOS

A selegdo das empresas como unidade de analise adotou, principalmente, os seguintes
critérios: fornecer produtos manufaturados, componentes e servicos diretamente a fabricantes
de veiculos leves, médios e pesados; possuirem os melhores resultados em faturamento entre
as empresas associadas ao SIMECS.

Como resultado, quatro empresas selecionadas estdo sediadas na regido nordeste do
estado do Rio Grande do Sul, sendo trés no municipio de Caxias do Sul (pertencentes a um
conglomerado de empresas que se encontram entre as maiores empresas privadas brasileiras,
possuindo a lideranga na maior parte dos segmentos de atuacdo) e uma no municipio de Flores
da Cunha (homologada por mais de oito montadoras no Brasil e no Exterior).

As empresas selecionadas foram caracterizadas da seguinte forma:

a) Empresa A: lider brasileira na fabricacdo e comercializacdo de acessorios para

personalizacdo de veiculos automotores leves. Possui trés unidades, sendo um parque

fabril e dois centros de montagem, projeto, producdo e logistica localizados
estrategicamente proximo aos principais mercados de interesse. Entre o seu mix de
produtos estdo protetores frontais, estribos, santantonios, engates de reboque,
bagageiros, capotas maritimas, capas de estepe e protetores de cagamba. Certificada

ISO 9001, ISO/TS 16949 e ISO 14001, direciona entre 3,5% a 5% da sua receita bruta

anual em pesquisa e desenvolvimento;

b) Empresa B: lider nacional na produgdo de sistemas de suspensoes, eixos, vigas,

cubos, tambores de freios e suportes para veiculos comerciais. Fornecedora das

principais montadoras de caminhdes, 6nibus e implementos rodoviarios e mercado de

reposi¢do atuantes no territorio brasileiro e no exterior. Possui duas plantas fabris,
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sendo uma no municipio de Caxias do Sul/RS e outra em Resende/RJ, ¢ certificada
ISO 9001, ISO/TS 16949, ISO 14001, OHSAS 18001;

c) Empresa C: lider na américa latina e entre as maiores fabricantes mundiais de
materiais de fric¢do, seus produtos originais se encontram em 95% das montadoras
brasileiras de veiculos pesados e semipesados. O desenvolvimento de novos produtos,
como pastilhas, lonas para freio e revestimento de embreagem ¢ realizado em conjunto
com as engenharias das montadoras. E certificada ISO 9001, ISO 14001, OHSAS
18001 e ISO TS 16949. Fabricas no Rio Grande do Sul (Brasil), Alabama (Estados
Unidos) e Pinghu (China), além de centros de distribuicdo na Argentina, Europa e
Estados Unidos. Atualmente o mercado internacional representa aproximadamente
50% do seu faturamento;

d) Empresa D: manufatura freios pneumatico e hidraulicos, nas versoes a disco e
tambor, para caminhdes, Onibus, reboques e semirreboques. Certificada ISO 9001, QS
9000, OHSAS 18001. Possui uma unidade fabril no municipio de Caxias do Sul/RS e

Redes de Assisténcia Técnica localizadas estrategicamente no Brasil e no Exterior.

Os respondentes desta pesquisa s@o profissionais diretamente relacionados com a
entrega de servigos, provenientes de departamentos como comercial (front office, back office),
tecnologia da informacdo, engenharia e marketing. A Figura 7 caracteriza o perfil dos

respondentes.

Figura 7 — Perfil dos Respondentes

Perfil dos Respondentes

Tempo de Modo de

Organizagio Entrevistado
e ¢ Entrevista  Entrevista
Respondente Al Coordenador de TIC 1h:40min Pessoal
A 1
Respondente A2 Gestor Comercial 2h:10min Pessoal
Respondente B1 Gestor Comercial 1h:40min Pessoal
B
Respondente B2 Coordenador de Engenhania 2h:00min Pessoal
Respondente C1 Coordenador de Engenhana 1h:50mun Pessoal
C
Respondente C2 Diretor de Engenharia 1h: 10min Pessoal
D Respondente D1 Engenheiro do Produto 2h:20min Pessoal
Respondente D2 Engenheiro do Produto 1h:25min Pessoal

Fonte: Elaborado pelo autor (2017).
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O segmento automotivo, um dos mais importantes e prolificos da industria brasileira
¢ um ambiente propicio para evidenciar praticas e operacdes de servitizagdo. Os clientes sdo
grandes empresas multinacionais de manufatura, fabricantes de veiculos leves e pesados e, por
isso, exigem o cumprimento de rigorosos critérios técnicos e certificagdes na homologagédo de
seus fornecedores.

A selecdo dos respondentes se deu de forma intencional e adotou como critério
colaboradores que atuam diretamente, coordenem ou gerenciem atividades ligadas as areas de
interesse da referida pesquisa. De acordo com Creswell (2010), a selecdo intencional ¢
apropriada e valida, pois auxiliara o pesquisador a melhor compreender o problema e a questao
de pesquisa.

As entrevistas foram realizadas pessoalmente e de forma individual com cada
participante. Foram aplicadas 18 questdes de multipla escolha (conforme Apéndice B) e apos
cada resposta, abria-se discussdo através de perguntas: “Como ¢ feito agora? ’; “O que vocé
considera importante? ; “Quais critérios vocé ndo aprova? ”, “Quais seus interesses e
preocupagdes? ” “O que vocé gostaria de mudar no futuro? ” “O que poderia deter a aplicagdo
de tais estratégias?

Isto significa que, para cada questdo de multipla escolha respondida, quatro questdes
abertas foram realizadas com o intuito de coletar dados sobressalentes e a visdo particular de
cada participante a respeito do tema (conforme Apéndice C).

O questionario deste estudo foi elaborado com a intencdo de orientar questdes
especificas para os participantes, a fim de evidenciar respostas determinadas para cada pratica
e operacdo utilizada. Entretanto, as respostas obtidas em campo foram aleatorias, ou seja, em
questdes orientadas a identificar indicios de Tecnologia da Informacao, por exemplo, tragos de
Proximidade Fisica foram claramente evidenciados.

Desta forma, foi possivel relacionar a visdo de cada profissional com as metodologias
encontradas na literatura, identificando os pontos positivos e negativos de cada pratica e, assim,
obter informagdes relevantes sobre como suas organizagdes se organizam para entregar
Servicos.

Este material passou por criteriosa analise de conteudo e, posteriormente, foi disposto
em tabelas conforme exemplifica a Figura &, que traz a abstracdo dos dados do Respondente 1

da Empresa D.
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Figura 8 — Abstragdo dos Dados obtidos na Pesquisa — Respondente 1 — Empresa D
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Todos os dados obtidos em campo foram repassados para estas tabelas, a fim de facilitar

a sua posterior codificagdo, conforme pode ser visualizado no Apéndice D.

4.2 ANALISE DO CASO

Ap6s a codificagdo do material foi possivel confrontar semelhangas e relacionar os
procedimentos encontrados em campo com o referencial tedrico. As evidéncias de cada
respondente foram transferidas para uma nova tabela, abstraindo as informagdes irrelevantes e
ressaltando as fontes de evidéncias importantes para o objetivo desta pesquisa.

Os resultados obtidos permitiram analisar como cada organizacdo pesquisada organiza

as suas atividades e operacdes para entrega de servicos, conforme aborda as proximas segoes.

4.2.1 Proximidade Fisica

As quatro empresas pesquisadas demonstraram preocupagdo em manter-se fisicamente
proxima de seus principais mercados de interesse. A distdncia ¢ atenuada por visitas da alta
geréncia, cujo intuito € integrar os tragcos culturais de fabricagdo da planta industrial,
disseminando seus principios e objetivos, bem como expondo suas capacidades e limitacdes.

A disponibilidade fisica ¢ considerada fator de preponderancia para as unidades de
analises pesquisadas. Centros de distribuicdo (proprios ou terceirizados), redes de assisténcia
técnica, escritorios de apoio e representantes sdo comumente utilizados. O objetivo principal é
estimular a venda e fornecer rapidas solu¢des no conserto e manutengdo dos produtos,

recomendar agdes corretivas e proporcionar eficiéncia na tomada de decisoes.

4.2.2 Integragdo Micro vertical e Relacionamento com Clientes

Por fabricarem e comercializarem componentes para veiculos leves e pesados, o
contato com o consumidor final acaba restrito ao cliente montador de veiculos. O ciclo de vida
dos produtos fornecidos ndo € monitorado de forma efetiva. Mesmo assim, a proximidade fisica
com os montadores de veiculos auxilia no relacionamento, proporcionando a planta fabril
informagdes relevantes sobre o modo de utilizacdo e performance do produto em campo.

Demonstrando maturidade quando se aborda servitizagdo, as quatro organizacdes do
estudo possuem funcionarios alocados nas instalagdes dos clientes. Atividades antes executadas
pelos mesmos, neste contexto agora sdo executadas pelo fornecedor. Todas unidades de analise

oferecem operagdes de servigos, como montagem, inspe¢do, estoque e treinamento de



58

utilizacdo do produto, mantendo estreito relacionamento com o cliente durante as atividades

laborais cotidianas e reportando a fabrica possibilidades de novos negdcios e melhoramentos.

4.2.3 Tecnologia da Informaciao e Comunicacio

A Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo, apesar de ser uma ferramenta
comumente utilizada, ainda carece de progresso por parte das organizagdes pesquisadas.
Sistemas de monitoramento remoto do produto e acompanhamento de sua performance durante
o ciclo de vida em campo sdo atividades de TIC que ndo foram evidenciadas na pratica. Isso
talvez se justifique pelo contexto da entrega e caracteristicas dos produtos oferecidos.

Entretanto, a utilizagdo de softwares para configuracdo de produtos, boletins
informativos, ERP (Enterprise Resource Planning), MRP (Material Requirement Planning),
BI (Business Intelligence), EDI (Electronic Data Intechange) e SAP (Systems Applications and
Products in Data Processing) sao ferramentas usuais no cotidiano das quatro empresas. O
emprego de tais facilidades proporciona agilidade na troca de informagdes, no recebimento e

acompanhamento do pedido, previsdo de vendas e, consequentemente, na tomada de decisao.

4.2.4 Medicao de Desempenho e Demonstracio de Valor

A medicdo de desempenho das quatro organizagdes pesquisadas ¢ orientada,
geralmente, a qualidade de fatores ligados a manufatura e melhoria dos processos internos.
Neste contexto, os clientes auditam as caracteristicas das matérias-primas utilizadas,
certificagdes de fornecedores e terceirizados, procedimentos fabris e monitoram dados
financeiros das operagdes. As métricas de gerenciamento do produto e servico em campo, por
sua vez, ainda necessitam desenvolvimento.

Apesar de superficial, as quatro organizagdes se utilizam de uma pesquisa anual para
medir o indice de satisfagdo dos clientes. Os indicadores, pelo menos, sdo orientados a toda
cadeia, que se compromete a cumprir com as especificacdes técnicas previamente acordadas,
através do estabelecimento de contratos.

Estruturas completas, pistas de testes e certificagdes como ISO 9001, ISO 14001,
OHSAS 18001 e ISO TS 16949 atestam credibilidade as unidades de analise quanto ao

fornecimento de produtos, considerados extremamente técnicos.
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4.2.5 Desenvolvimento de Pessoas e Habilidades

O recrutamento e sele¢do de colaboradores, estejam eles alocados tanto no back office
quanto no front office, passa por criteriosos processos de admissd@o. Treinamento e
desenvolvimento, bem como cursos de capacitacdo sdo rotinas cotidianas das organizagdes
pesquisadas. A competéncia técnica e pratica ainda ¢ vista como essencial, devido aos atributos
dos produtos manufaturados pelas empresas de pesquisa.

Ferramentas como CHA (Competéncias, Habilidades e Atitudes) e analise do perfil de
cada profissional sdo instrumentos frequentemente utilizados para tornar as contratacdes
assertivas. Ndo foi constatado, todavia, indicios similares quando se trata de colaboradores
terceirizados. Entretanto, uma habilidade tipica de empresas servitizadas foi frequentemente
citada durante as entrevistas: a capacidade na construcdo e manutencio de relacionamentos a

longo prazo.

4.2.6 Processos Empresariais e Relacionamento com Clientes

Os novos processos criados, a partir da existéncia destes novos pontos de contato e
incremento das relacdes, exigem o estabelecimento de metodologias e procedimentos que
facilitem as rotinas laborais de clientes e fornecedores. De acordo com os dados obtidos neste
estudo, as responsabilidades, politicas e condi¢des de fornecimento sdo tradicionalmente
formalizadas através de contratos.

Similarmente, nas quatro unidades de analise pesquisadas é evidente a cultura de
fomentar relacionamentos a longo prazo. Esta pratica permite a perseveranca de futuros
negocios, abre portas para oportunidades e melhorias, gera facilidade de comunicagéo e inibe a

entrada de novos competidores.

4.3 PROPOSTA DE MODELO DE SERVITIZACAO

Ap0s relacionar os conceitos tedricos com a pratica e buscando orientar as empresas
de manufatura a incluirem servicos e novas solugdes em seu portfolio de ofertas ao mercado,
na proxima secao serd proposto um roteiro para implantacdo das praticas e operacdes de

servitizagao.
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4.3.1 Desenvolvimento de Pessoas e Habilidades

O primeiro passo na solidificacdo de uma estratégia bem-sucedida orientada aos
servicos deve ocorrer através do Desenvolvimento de Pessoas e Habilidades. O incremento dos
relacionamentos com os clientes, compartilhando riscos e responsabilidades, bem como a
ampliagcdo dos pontos de contato s6 podera ocorrer se os profissionais dedicados a entrega de
servigos estiverem tecnicamente capacitados e aptos a construirem relacionamentos a longo
prazo.

Estejam eles alocados no back office (em contato restrito com os clientes) ou no front
office (em contato direto com o cliente), torna-se indispensavel o desenvolvimento dos
conhecimentos, habilidades e atitudes para que os mesmos possam gerar uma experiéncia
positiva de compra. Ao proporcionar ao cliente uma experiéncia positiva de compra, sdo
grandes as chances de continuidade dos negdcios, bem como o surgimento de novas
oportunidades.

Tradicionalmente os profissionais alocados no front office tendem a ser humanistas,
possuindo caracteristicas importantes para a entrega de servigos, como flexibilidade,
autenticidade e resiliéncia. Por outro lado, os colaboradores alocados no back office (setor de
produgdo e demais areas de apoio), geralmente pensam de forma tecnocratica, técnica e
analitica. Por este motivo, ¢ de grande relevancia que a organizagdo identifique o perfil de cada
profissional, potencializando suas habilidades e competéncias, a fim de aloca-los em funcdes
especificas.

As quatro empresas pesquisadas apresentaram nitidas evidéncias da utilizagdo desta

pratica, como mencionado pelo Respondente 1 da empresa B:

"Os profissionais a serem contratados passam por criterioso processo de recrutamento
e selecdo e, posteriormente, por constantes programas de treinamento e avaliagdo.
Requisitos minimos, como a fluéncia em idiomas (Inglés/Espanhol), habilidades com
Planilhas Financeiras e Estatisticas sdo requisitos basicos para formar a equipe. O
departamento de Recursos Humanos procura contratar e alocar profissionais,
analisando perfil e funcdo, através de ferramentas como CHA (Competéncias,
Habilidades, Atitudes). O foco na gestdo de pessoas proporciona a organizag@o avaliar
os diferentes perfis, alocando profissionais construtores de relacionamento no front-
office e profissionais com perfil analitico no back office”.

O fornecimento de servicos €, geralmente, dependente das relagdes entre as pessoas,
ja que produgdo, distribui¢do e consumo ocorrem de forma simultanea. Diferentemente das
praticas de manufatura, o valor principal dos servi¢os ndo estd no bem oferecido, e sim nas

interagdes entre comprador e vendedor. Sendo assim, para efetivar a pratica de
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Desenvolvimento de Pessoas e Habilidades, esta pesquisa sugere a evolugdo através do seguinte

roteiro, conforme Figura 9.

Figura 9 — Implantacdo do Desenvolvimento de Pessoas e Habilidades

Desenvolvimento de Pessoas e Habilidades Servicos

Basicos
O gue é? Como fazer?

1. Disponibilizar informacgdes técnicas e de mercado aos
colaboradores, capacitando-os a respeito dos produtos e solugdes
oferecidas;

* Departamento de 2. Alocar profissionais de perfil analitico no back office e de perfil
Recursos Humanosapto  comunjcativo no front office, que devem ser capazes de construir

arecrutare selecionar o 15cionamentos a longo prazo;
profissionais, alocando-

os de acordo com o seu

perfil, treinando-os e 3.Tornar explicita a cultura e a importéncia dos servigos para toda

desenvolvendo-os organizagdo, engajando os colaboradores dos mais diversos
departamentos a gerarem uma experiéncia positiva de compra;

Servigos
Intermedidrios

4.Ser capaz de delegar responsabilidades e proporcionar
independéncia de agdes aos profissionais responsaveis pela

entrega de servigos. Servigos

Avancados

Fonte: Elaborado pelo autor (2017).

Esta pesquisa adota o Desenvolvimento de Pessoas e Habilidades como passo ntimero
1 na execu¢@o de uma estratégia de servigos, pois a empresa pode trabalhar nestas iniciativas
antes mesmo de comecar a entrega de novas solucdes. Os colaboradores devem ser entdo
capacitados tecnicamente e alocados de forma condizente com o seu perfil, priorizando a
constru¢do de relacionamentos.

Os profissionais terceirizados a organizacdo (distribuidores, redes de assisténcia
técnica e escritorios de apoio) devem seguir as mesmas etapas de recrutamento, sele¢do e
desenvolvimento. Assim, a cultura de servicos e os principios da organizagdo estardo
fortemente enraizados em cada colaborador, gerando autonomia na tomada de decisoes, criando
lagos de afinidade com toda cadeia e, por fim, proporcionando uma experiéncia positiva de

compra e a continuidade dos negocios.

4.3.2 Proximidade Fisica

Estar proximo aos clientes e localizado estrategicamente para melhor atendé-los pode
ser o segundo passo na consolidacdo de uma estratégia de servitizagcdo. Seja através de visitas

periddicas da alta geréncia, distribuidores proprios, autbnomos ou consultores, esta pratica,
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quando bem executada, permite rapidos diagndsticos de possiveis falhas no produto, reparo
instantaneo e velocidade de resposta.

A Proximidade Fisica é amplamente utilizada por todas empresas objeto do presente
estudo. Conforme citado pelo Respondente 2 da empresa D, fabricante de componentes para
veiculos pesados, esta interagdo pode ter ainda tracos avangados de servitiza¢do, quando o

fornecedor esta instalado dentro das instala¢des dos clientes:

“A empresa esta situada proxima aos grandes mercados de interesse, inclusive dentro
das proprias instalagdes dos clientes, fornecendo servigos de montagem, controle de
estoques e inspe¢do da qualidade em clientes O&M. A empresa disponibiliza,
também, engenheiros in loco para gestdo dos projetos em conjunto com o cliente".

Para solidificar os efeitos positivos da Proximidade Fisica com os clientes, o presente
estudo propde a aplicacdo das seguintes técnicas, de acordo com os procedimentos expostos na

Figura 10.

Figura 10 — Proximidade Fisica

Proximidade Fisica S
Ogue é? Como fozer? Basicos

1.A alta geréncia deve realizar visitas periddicas aos clientes,
aproximando e disseminando a cultura e os principios da planta
fabril com os mercados de interesse;

2. Alocar estrategicamente, capacitar tecnicamente e pessoalmente
distribuidores proprios, autonomos, redes de assisténcia técnica,

* Estar estrategicamente consultores e escritdrios de apoio; Servicos
préximo aos clientes e Intermediarios
mercados de interesse

3. Ampliar as responsabilidades designadas a tais estruturas,
incumbindo-as por atividades como diagndstico de possiveis
falhas, manutengdes preventivas e corretivas e interagindo com o
cliente nas operagdes do dia-a-dia;

4. Disponibilizar funciondrios nas estruturas dos préprios clientes,
responsaveis por operagdes de montagem, logistica, controle da Servigos
qualidade e gerenciamento do estoque. Avancados

Fonte: Elaborado pelo autor (2017).

Este tipo de pratica se torna relevante para o sucesso de uma estratégia de servitizacao,
pois sustenta fortes relacdes entre o fabricante e cliente, que passam a conviver e interagir
durante as operagdes do dia a dia, possibilitando ao fornecedor a compreensao do desempenho

dos produtos e a forma como os mesmos sao utilizados pelo cliente final.
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Ap6s desenvolver e capacitar os colaboradores, a alta gestdo da empresa deve realizar
visitas periodicas aos clientes e mercados de interesse, demonstrando seus produtos, ofertas e
solugdes, fortificando relacionamentos e difundindo a cultura e os principios organizacionais.

Esta aproximacao, todavia, ndo podera ser realizada exclusivamente pela alta gestdo
da empresa, principalmente quando os clientes estdo instalados em mercados geograficamente
longinquos. Esta pesquisa sugere, entdo, recrutar, treinar e desenvolver distribuidores e
representantes, alocando-os de forma estratégica. Isto permitird a organizagcdo delegar
responsabilidades e monitora-los através de indicadores de performance.

Como estagio mais avancado desta pratica e, de acordo com as necessidades dos
clientes e caracteristicas do servigo a ser oferecido, ¢ possivel alocar funcionarios proprios nas
instalacdes dos clientes. Estes colaboradores podem ser responsaveis por servicos de
manuten¢do, montagem, controle da qualidade e estoque, integrando processos ¢ estreitando o

relacionamento (pratica que sera abordada a seguir).

4.3.3 Processos Empresariais e Relacionamento com Clientes

Dentre as seis praticas e operagdes encontradas por Baines e Lightfoot (2013), a analise
dos dados coletados demonstraram que a integracdo de Processos Empresariais e
Relacionamento com Clientes pode ser o terceiro passo para as organizagdes que desejam
expandir suas ofertas de servicos. Nas quatro empresas pesquisadas, por exemplo, o
desenvolvimento de novos produtos e solugdes ¢ concebido em estreita colaboragdo com o
cliente.

Na maioria das vezes essa interagdo envolve, sobretudo, os departamentos de
engenharia, projetos ¢ P&D de fornecedor e cliente, que trabalham de forma integrada no
desenvolvimento de novas solugdes e na reducio de eventuais problemas que o produto possa
apresentar em campo. Conforme menciona o respondente 1 da empresa A, fabricante de
acessorios para veiculos leves: “Ha estreita sincronia entre o departamento de engenharia da
empresa e do cliente, responsaveis pelo desenvolvimento de novos projetos especificos,
colaborando em todas as etapas, de construcdo até seu langamento”.

As existéncias desses pontos de contato e integracdo de processos com o cliente
tendem a aumentar a lealdade e a continuidade dos negocios, inibindo a entrada de novos
competidores. O relacionamento a longo prazo torna mais complexa as acdes da concorréncia
em compreender e copiar as solugdes fornecidas, ja que as operagdes estdo devidamente

parametrizadas. Essa aproximacdo ¢ relevante, também, porque proporciona informagoes



64

proeminentes sobre o desempenho do produto em campo e amplia possibilidades de novos
negocios.

O respondente 1 da empresa B, fabricante de componentes para veiculos pesados,
deixa explicito a importancia do relacionamento para a sua organiza¢do: “Ao compartilhar
riscos e responsabilidades com o cliente no desenvolvimento de novos produtos e solucgdes, a
relacdo se fortalece com o comprometimento das entregas, inibindo a entrada de competidores.
Através dos diversos pontos de contato com o cliente, o relacionamento ¢ estreito,
proporcionando o surgimento de oportunidades e feedbacks".

Apbs estar fisicamente proximo aos mercados de interesse, sugere-se que, dentro da
pratica de Processos Empresariais e Relacionamento com Clientes, a evolugdo possa acontecer

da seguinte forma, de acordo com a Figura 11:

Figura 11 — Processos Empresariais e Relacionamento com Clientes

Processos Empresariais e Relacionamento com Clientes Servios
Basicos
O que é? Como fazer?

1. Estreitar e ampliar os pontos de contato com o cliente, através da
integragdo de diversos departamentos e profissionais;

* Desenvolver produtos e

solugdes em conjunto 2. Enfatizar as atividades e a comunicagdo entre os departamentos

com o cliente, de engenharia, projetos e P&D no desenvolvimento colaborativo

estabelecendo processos de novos produtos e solugdes;

e atividades, para criar

lealdade e continuidade

dos negocios 3. Compartilhar riscos e reponsabilidades, engajando todos os
envolvidos pela entrega de servigos, através do cumprimento de
contratos;

Servigos
Intermedidrios

4. Utilizar-se do relacionamento com os clientes para criar
ferramentas capazes de gerenciar pessoas e informagoes que
monitorem a utilizagdo e localizag@o dos produtos e servigos
oferecidos, monitorando o ciclo de vida junto ao consumidor final.

Servigos
Avancados

Fonte: Elaborado pelo autor (2017).

Apos estar localizado fisicamente proximo aos principais mercados de atuacdo, ou as
vezes dentro das proprias instalagdes dos clientes, faz-se necessario um novo alinhamento dos
processos e atividades executados pelos departamentos de ambas empresas.

Os departamentos de Compras, Vendas e PCP devem estabelecer rotinas operacionais
que facilitem a entrada e saida de pedidos, previsdes de vendas e fornecam informagdes
confiaveis para a tomada de decisdo. Enquanto isso, ¢ de suma importincia que os

departamentos de engenharia estejam integrados na concepcao de novos produtos e solugdes,
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compartilhando riscos e responsabilidades, evitando possiveis falhas que possam acontecer em
campo.

A utilizag@o de contratos de fornecimento traz seguranga e credibilidade, orientando
os processos, especificacdes, demandas, prazos e encargos da relacdo. A formalizagdo das
politicas acaba inibindo a entrada de competidores, visto que as operagdes estdo claramente
alinhadas entre cliente e fornecedor. Finalmente, o relacionamento tende a ser duradouro,
permitindo a empresa monitorar a forma de utilizagdo do seu produto e servigo em campo,
trazendo informagdes relevantes a respeito do ciclo de vida e o nivel de satisfacdo do

consumidor final.

4.3.4 Tecnologia da Informacio e Comunicacio

Torna-se dificil imaginar que em pleno século XXI qualquer organizagdo, seja a
mesma servitizada ou ndo, possa competir sem a utilizacdo da Internet e demais fluxos de
Tecnologia da Informacdo e Comunicagdo (TIC). Diante do contexto pesquisado, este seria o
quarto procedimento a ser considerado para as organizagdes que almejam entregar servigos de
qualidade.

A integracdo de hardwares e softwares disponibiliza ao fornecedor e cliente a
possibilidade de monitorar, avaliar e diagnosticar possiveis falhas nos produtos e servicos
oferecidos, bem como proporcionar agilidade na troca de dados e informacdes. Dentre as
empresas objeto do estudo da pesquisa, a Tecnologia da Informacdo e Comunicagdo (TIC) ¢
geralmente utilizada para auxiliar tdo somente nos processos operacionais e produtivos.

Esta visdo ¢ corroborada pelo Respondente 1 da empresa C, que avalia: “H4 ampla
utilizagdo de softwares de MPS (Master Production Schedule), que auxiliam na gestdo dos
pedidos e no controle da capacidade utilizada, trabalhando essas informagdes ¢ interligando-as
com o MRP (Material Requirement Planning)".

Outras ferramentas de Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo foram amplamente
evidenciadas durante a analise dos resultados, como EDI (Electronic Data Interchange), CRM
(Customer Relationship Management), Bl (Business Intelligence), Configuradores de Produtos
e SAP (Systems Applications and Products in Data Processing), conforme mencionado pelo
Respondente 1 da empresa D: “A empresa se utiliza de algumas ferramentas de TI em conjunto
com o cliente, como configuradores de produtos, envio de releases e boletins informativos que

sinalizam para toda a cadeia o langamento de novos produtos. A utilizacdo do SAP
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compartilhado entre cliente e fornecedor auxiliam na tomada de decisdo e na previsdao de novas
demandas”.

Todavia, ferramentas de TIC que monitorem o desempenho do produto e do servico
em campo ndo foram evidenciadas. Sendo assim, como quarto passo no desenvolvimento de
uma estratégia focada em servigos, sugere-se que organizagdo possa evoluir da seguinte forma

em termos de Tecnologia da Informac¢ao e Comunicagdo, conforme Figura 12.

Figura 12 — Tecnologia da Informag@o e Comunicagdo

Tecnologia da Informagdo e Comunicag¢do Servigos
Basicos

Ogue é? Come fozer?
1. Montar uma base de dados confiavel entre 0s membros de toda
cadeia que possa fornecer informagdes convincentes para tomada

de decisdo;

2. Utilizar o CRM para monitorar o contato com os clientes, captar

* Sistemas que integram percepgoes sobre a qualidade das solugdes oferecidas e controlar Servigos
cliente e fornecedor a periodicidade de compra; Intermediérios
através de softwarese
hardwares 3. Interligar o sistema da empresa com o do cliente, através do EDI,

MRP, ERP e SAP para auxiliar na entrada de pedidos e controlar a
previsdo de demandas;

4. Utilizar-se da Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo para
monitorar, diagnosticar e avaliar o desempenho do produto em
campo. Servigos
Avancados

Fonte: Elaborado pelo autor (2017).

O incremento das intera¢des ¢ o compartilhamento de processos exigem a utilizagdo
de ferramentas de TIC para gerenciar o fluxo de informagdes. Dentro desta pratica o estudo
aconselha, por primeiro, a estruturagdo de uma base de dados confiavel, que possa conter
informagdes sobre clientes e fornecedores, matérias-primas, sazonalidade, concorrentes e
mercados de atuagdo, capazes de auxiliar a gestdo da empresa na tomada de decisoes.

Ferramentas como o CRM (Customer Relationship Management), por exemplo, ndo
exigem altos investimentos por parte da organizacdo. Através de planilhas e tabelas € possivel
monitorar diversas informacdes a respeito dos clientes, como por exemplo assiduidade e
potencial de compras, segmentos de atuagdo, frequéncia de contatos (visitas, telefonemas, e-
mails), preferéncias e probabilidades de negocios futuros.

Ao estruturar estas primeiras etapas, cliente e fornecedor devem passar a integrar

diferentes ferramentas de software e hardware, como MRP, ERP, EDI e SAP, trazendo maior
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confiabilidade e agilidade no recebimento de pedidos, incremento dos controles nos processos
produtivos, redugdo de custos e acesso a informacao.

Finalmente, em um estagio mais avangado de servitizagdo estes instrumentos, depois
de devidamente implementados, podem contribuir para o monitoramento do produto em campo,
permitindo a empresa evidenciar possiveis defeitos de fabricacdo, ma utilizagao e performance

de suas solugdes.

4.3.5 Medicio de Desempenho e Demonstracao de Valor

O quinto passo para que uma estratégia de servitizagdo possa obter sucesso, de acordo
com os dados coletados nesta pesquisa, considera a Medi¢do de Desempenho e Demonstracéo
de Valor como pratica essencial na entrega de servicos de qualidade. Afinal, monitorar a
qualidade dos produtos e solugdes oferecidas ao mercado permite avaliar se a empresa esta
gerando valor (ou ndo) ao cliente e ao consumidor final.

Monitorar a performance do produto em campo pode trazer informacdes relevantes
quanto ao valor percebido e trazer seguranca ao cliente quanto ao cumprimento de contratos.
Em um ambiente servitizado, o fornecedor se utiliza de métricas focadas nos resultados,
alinhadas com os processos individuais de cada cliente. No contexto deste estudo, entretanto,
como as quatro empresas pesquisadas ainda sdo orientadas ao produto e a melhoria dos
processos fabris, o desempenho do produto e as solugdes oferecidas ndo sdo mensuradas de
forma efetiva.

Conforme mencionado pelo Respondente 1 da empresa C, fabricante de materiais de
fric¢do para veiculos leves e pesados: “Os padrdes de qualidade sdo amplamente utilizados para
medir a fabricagdo e ndo para monitorar a entrega de solugdes. A Qualidade se restringe a
cumprir com as especificagdes técnicas dos produtos, bem como melhorias no processo
produtivo”. Nesta conjuntura, o cliente audita ¢ monitora a qualidade dos processos fabris,
matérias-primas ¢ toda cadeia de fornecedores, assegurando a qualidade final do produto
adquirido.

Apesar disto, as quatro empresas monitoram o indice de satisfacdo de seus clientes,
através de uma pesquisa anual, que se torna uma ferramenta importante para o recebimento de
informagdes e feedbacks. Entretanto, de acordo com os dados analisados, ¢ evidente a
necessidade de evoluir as avaliagdes de performance do produto e servigo em campo, bem como

acompanhar de forma assertiva o seu ciclo de vida.
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De acordo com os comentarios do Respondente 1 da empresa D: “A empresa
necessitaria expandir os padrdes de qualidade orientados ao produto para os servicos,
promovendo a entrega de solugdes que possam gerar valor aos clientes, através de um melhor
acompanhamento do produto em campo, monitorando assim o seu ciclo de vida”.

Estabelecidas as praticas anteriores, onde agora os processos estdo integrados e se
beneficiam de ferramentas de TI, cabe a organizagdo monitorar ¢ medir a qualidade das suas
ofertas. Sugere-se entdo que a organizacdo estabeleca as seguintes medidas, em conjunto com

toda cadeia de valor, conforme Figura 13.

Figura 13 — Medi¢do de Desempenho e Demonstragdo de Valor

Medi¢do de Desempenho e Demonstracdo de Valor ;':":::
O que é? Como fazer?

1. Estabelecer contratos de performance com clientes, distribuidores,
redes de assisténcia técnica e consultores;

2. Capacitar a rede que se encontra em contato direto (e indireto)

* Monitoramentoda com o cliente a captar informagdes relevantes quanto ao valor Sorviiig
qualidade e performance percebido das solugdes oferecidas ndo apenas pelo cliente, mas Intermedisrios
dos produtos e servigos também pelo consumidor final;
oferecidos, bem como
promover a satisfagao do
cliente 3.Criar indicadores que possam medir a qualidade do produto e

servico oferecido, bem como avaliar de forma efetiva indices de
satisfacdo do cliente;

4.Orientar a cadeia para que estas métricas estejam focadas nos Servigos
resultados oferecidos e alinhadas com os processos individuais de Avancados

cada cliente.

Fonte: Elaborado pelo autor (2017).

As empresas objeto desta pesquisa originaram-se através de um bem manufaturado e
constantemente avaliam seus processos fabris, matérias-primas e qualidade final do produto.
Em um ambiente servitizado, todavia, essas métricas devem ser aplicadas também aos
distribuidores, performance das solugdes oferecidas, estruturas e profissionais que se encontram
na linha de frente.

A formaliza¢do de contratos, conforme mencionado anteriormente, traz garantia no
cumprimento das especificagdes, € devem guiar as agdes e resultados de fornecedores,
distribuidores e clientes. Medir a satisfagdo do cliente quando se aborda a entrega de servigos
¢ uma tarefa complexa, pois a mesma engloba fatores subjetivos que sdo construidos através do

relacionamento e das capacidades dos profissionais alocados no front office.
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Por este motivo, a empresa deve compreender de que forma deve aplicar tal pesquisa,
quais perguntas sdo relevantes, quais profissionais sdo capazes de trazer as informagdes
desejadas e como analisar os dados oriundos da mesma. Por fim, em um ambiente avangado de
servitizagdo, aproximar-se do cliente (ou consumidor final), avaliando a performance e

monitorando o ciclo de vida dos produtos e solu¢des oferecidos.

4.3.6 Integracao Micro Vertical e Relacionamento com Fornecedores

O sexto e ultimo passo, que devido a sua complexidade envolve maior alinhamento
entre cliente e fornecedor, compreende a Integragdo Micro Vertical ¢ Relacionamento com
Fornecedores. Em um ambiente servitizado, a empresa fornecedora geralmente assume
responsabilidade por operagdes ¢ tarefas antes executadas pelos clientes, trazendo para si novas
atividades e fungoes.

As empresas engajadas na execucdo de uma estratégia de servigos avangados devem
estar preparadas para se encarregar de tarefas como manutengao, inspecao e gerenciamento dos
produtos em campo. Essas novas reponsabilidades, por sua vez, exigem um novo alinhamento
das operagdes e a estruturacao de departamentos, como back office e front office por exemplo.

O Respondente 1 da Empresa B salienta a importancia dessas atividades para

incrementar o relacionamento, tanto com fornecedores quanto com clientes:

"Em conjunto com os distribuidores e profissionais do front office, a empresa tem
acesso a dados e feedbacks do consumidor final, avaliando assim a performance ¢
disponibilidade de seus produtos e solugdes em campo. Ha funcionarios alocados nas
dependéncias dos clientes para gerenciamento da linha de montagem, abastecimento,
inspe¢do de qualidade e fluxo de estoques. Em alguns casos ¢ utilizada as proprias
instalagdes dos clientes, em outras ocasides sdo instalagdes proprias"

Esta pesquisa considera importante a identificagdo das competéncias, habilidades e
atitudes dos profissionais alocados na linha de frente, que necessitam de continuo treinamento
e desenvolvimento para a continuidade dos negécios. A importancia deste setor ¢ corroborada
pelo Respondente 2, da Empresa D: "H4 instalagdes proprias e terceirizadas para entrega de
servicos de montagem e estocagem em clientes O&M. Estas estruturas sdo formadas por
engenheiros tecnicamente capacitados, comunicativos e construtores de relacionamento,
responsaveis pela gestdo de projetos junto a clientes potenciais".

Assumir reponsabilidades por tarefas antes executadas por fornecedores e clientes
engloba uma série de encargos, atividades, investimentos financeiros e adequado realinhamento

dos processos da empresa. Este passo € o mais complexo e dificil de monitorar em um ambiente
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servitizado. Por esta razdo, sugere-se que as organizac¢des orientadas a entrega de servicos, apos
consolidacdo dos passos anteriores, sigam as seguintes instrugdes de desenvolvimento,

conforme Figura 14.

Figura 14 — Integracdo Micro Vertical e Relacionamento com Fornecedores

Integracdo Micro Vertical e Relacionamento com Fornecedores Servios
Basicos
O gue é? Como fazer?

1. Compartilhar atividades com o cliente, envolvendo
desenvolvimento de novos projetos e solugdes;

2. Auditar periodicamente a performance dos fornecedores

* Assumir responsaveis pela entrega de servigos; sem“f“.
= Intermedidrios
responsabilidades por
novas tarefas e
atividades, alocando 3. Alocar profissionais proprios ou terceirizados nas instalagdes dos
profissionais nas clientes, obtendo acesso a dados e informagoes relevantes;

instalagdes dos clientes

4. Através destes, englobar novas operagdes em seu escopo, como
gerenciamento de estoques, manutengdes, montagens e

inspegoes de qualidade. Seficos

Avancados

Fonte: Elaborado pelo autor (2017).

Para tornar esta estratégia realidade, a empresa ndo podera focar-se somente nas
métricas internas e no desenvolvimento de seus proprios colaboradores. A Integragdo Micro
Vertical e Relacionamento com Fornecedores exige o envolvimento de terceiros na relagdo
entre fornecedor e cliente, que devem ser igualmente capacitados ¢ medidos para que os
resultados acontegam de forma satisfatoria.

Com o incremento das operagdes, nem sempre a empresa poderd estar fisicamente
proxima aos mercados de interesse. Os funcionarios ou “residentes” instalados dentro das
estruturas dos clientes n3o sdo apenas responsaveis pelo cumprimento de atividades
operacionais. Os mesmos devem, por sua vez, possuir uma visdo analitica e serem capazes de
reportar a fabrica possibilidades de melhorias e oportunidades de negocios.

Finalmente, com a utilizacdo das demais praticas citadas anteriormente, fornecedores e
demais membros da cadeia de valor devem estar cientes de suas responsabilidades na entrega

de produtos e servicos de qualidade, para executar com sucesso a estratégia de servitizacao.
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4.4 IMPLICACOES GERENCIAIS

Conforme abordado nos capitulos anteriores, independentemente do porte e segmento de
atuac@o, as tradicionais organizagdes de manufatura enfrentam diversos desafios ao orientar-se
para a entrega de servicos. Apesar disto, a motivacdo para fornecer servigcos basicos,
intermediarios ou avancgados se da pela necessidade de diferenciar-se em um mercado altamente
competitivo, ampliar novas fontes de receitas e bloquear a entrada de concorrentes.

Neste capitulo serdo abordadas as implica¢des gerenciais da servitizagdo nas quatro
grandes areas funcionais da Administragdo: Finangas, Recursos Humanos, Marketing e

Produgio.

4.4.1 Implica¢oes Financeiras

Ao iniciar o fornecimento de alguns pequenos servicos, ¢ natural que a organizagdo
perceba um incremento nas suas receitas, que tende a decrescer conforme investimentos em
instalacdes, profissionais e operagdes se fizerem necessarias. Apenas apds a consolidacdo
destas atividades que permita conduzir uma entrega de servicos em escala ¢ que os resultados
positivos podem reaparecer.

Apesar desta importante lacuna e a necessidade de investimentos, o fornecimento de
servicos pode vir a equilibrar o faturamento da empresa, evitando possiveis oscilagdes
econdmicas. Outro ponto positivo que deve ser considerado compreende as margens de lucro,
que geralmente nos servicos sdo superiores em relacdo ao produto manufaturado
comercializado de forma isolada. Por fim, clientes satisfeitos com os servi¢os tendem a repetir

a compra, gerando a repetitividade dos negocios.

4.4.2 Implicacdes nos Recursos Humanos

A estratégia de servitizacdo traz efeitos positivos, também, ao departamento de recursos
humanos. Para isto, o mesmo deve estar capacitado a recrutar, treinar e desenvolver
colaboradores, alocando-os em fungdes condizentes o com o seu perfil. O setor de recursos
humanos deve estar atento, também, aos profissionais terceirizados, atuantes nos distribuidores,
redes de assisténcia técnica e escritorios de apoio.

Profissionais com competéncias técnicas, habilidades e atitudes tendem a gerar uma

experiéncia positiva de compra, construindo e fortificando relacionamentos a longo prazo.
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A maior dificuldade encontrada, em termos de capital humano, seja talvez a necessidade
de transformar a cultura da empresa. A orientagdo estratégica de servitizacao deve partir do alto
escaldo da empresa e ser disseminada de forma efetiva pelos demais departamentos e membros

da cadeia.

4.4.3 Implicagoes no Marketing

O incremento de novos pontos de contato e a politica de manter relacionamentos
duradouros traz significativas implicagdes no Marketing da empresa. Considerando a
subjetividade dos servigos, em um ambiente servitizado € mais dificil para a concorréncia copiar
as solugdes oferecidas. Isto permite a continuidade dos negdcios.

Igualmente, clientes leais podem gerar maiores receitas, pois compartilham atividades e
processos no dia-a-dia, conhecem toda gama de produtos e servigos e sio menos suscetiveis as
investidas de concorrentes. Este tipo de relacionamento sobrevive a reajustes de precos, pois
os clientes pagam mais pelo valor percebido e ajudam a divulgar favoravelmente o nome da

empresa ao mercado, amenizando os altos custos de prospeccao.

4.4.4 Implicagoes na Producio

Os processos produtivos, da mesma forma, passam por constantes transformacdes em um
ambiente servitizado. O foco na fabricacdo e na melhoria dos processos produtivos internos
(comum nas empresas de manufatura) precisam agora transcender para as operacdes destinadas
a entrega de servigos.

Organizagdes que buscam o fornecimento de servi¢os avangados necessitam estar aptos
a flexibilizar suas atividades de manufatura e servigos oferecidos, visto que diferentes clientes
apresentardo distintas necessidades.

Estratégias como producdo em escala, com baixo nivel de variagdes e restritas
possibilidades de customizagdo precisam ser revistas para melhor atender as novas demandas
exigidas pelos clientes. Com a integragdo micro vertical e a proximidade fisica aos mercados
de interesse, novas estruturas, departamentos e profissionais deverdo ser desenvolvidos para

sustentar a estratégia de servitizacao.
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5 CONCLUSOES

Conforme abordado no decorrer desta pesquisa, implementar uma estratégia de
servitizagdo em tradicionais empresas de manufatura é um recorrente desafio. Uma empresa
que se orienta para a entrega de servicos deve estar apta a absorver novas tarefas e
responsabilidades, modificar processos, criar novos departamentos, enfrentar demandas
variaveis e, principalmente, transformar a sua cultura organizacional.

Por outro lado, os beneficios proporcionados pela servitizagdo tém direcionado
organizagdes de diversos portes e segmentos a agregar valor aos seus produtos, através de novos
servigos e solugdes. Uma estratégia focada em atender as necessidades dos clientes fomenta
relacionamentos a longo prazo, inibe a entrada de competidores, cria novos nichos de negocios
e diversifica as fontes de receitas, proporcionando vantagem competitiva.

Sendo assim, o objetivo geral dessa dissertagdo foi propor uma analise das praticas de
servitizagdo e seu o impacto em organizacdes de manufatura. Para isto, foram selecionadas
quatro empresas de maior faturamento localizadas na regido nordeste do estado do Rio Grande
do Sul, fornecedores de produtos e servigos para as principais montadoras de veiculos leves,
médios e pesados no Brasil e no exterior.

Dois respondentes por empresa foram intencionalmente selecionados, cumprindo nivel
hierarquico gerencial e diretamente relacionado com a entrega de servigos. Um questionario
adaptado de Baines e Lightfoot (2013), contendo dezoito perguntas de multipla escolha e quatro
questdes abertas para cada uma foi aplicado, através de entrevistas semiestruturadas, realizada
pessoalmente nas instalagdes das empresas, com duracdo média de 1 hora e 46 minutos cada
uma.

Os dados oriundos das entrevistas foram relacionados com as praticas ¢ operagdes
identificadas na teoria, tabulados e codificados para auxiliar a andlise dos resultados. Foi
possivel, através destes, avaliar como os procedimentos praticos de servitizagdo impactam as
empresas de manufatura.

O primeiro objetivo especifico foi identificar as praticas e operagdes de servitizagao
utilizadas por empresas de manufatura, através de uma revisao literaria. Seis praticas principais
foram evidenciadas, sendo elas: proximidade fisica, integracdo micro vertical e relacionamento
com fornecedores, tecnologia da informacdo e comunicacdo, medi¢cdo de desempenho e
demonstracdo de valor, desenvolvimento de pessoas e habilidades, processos empresariais e

relacionamento com clientes.
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Para atender o segundo objetivo especifico, cujo intuito foi avaliar o efeito pratico da
servitizagdo no cotidiano das organizacdes de manufatura, os dados oriundos das entrevistas
foram disponibilizados em tabelas para posterior codificacdo. Desta forma foi possivel
relacionar os dados obtidos na revisdo literaria com as evidéncias coletadas em campo, trazendo
sustentag¢do aos conceitos teoricos.

O terceiro objetivo, por sua vez, foi propor formas de operacionalizacdo das praticas
de servitizacdo em ambientes de manufatura. Como resultado, a presente pesquisa sugeriu um
roteiro para implementagdo das praticas e operacdes de servitizagdo, considerando o contexto
da pesquisa e as evidéncias obtidas em campo. Pressupde-se que, tanto o objetivo geral quanto
os especificos, neste ambito, foram totalmente atendidos.

Em relacdo a limitacdo do estudo, esta pesquisa apresentou restricdes quanto a teoria,
método (viés do pesquisador e dos respondentes), técnicas, unidades de analise e publico. Por
se tratar de uma amostra ndo probabilistica, os resultados alcancados ndo poderdo ser
generalizados.

Sobre a restri¢do tedrica, a pesquisa se concentrou nos conhecimentos teéricos gerados
pela comunidade de Operations Management, analisando as praticas e operagdes evidenciadas
exclusivamente por este grupo. Concentrou-se, também, em uma analise qualitativa realizada
em quatro empresas de manufatura do segmento automotivo. Apesar das empresas diferirem
quanto ao seu modelo de negocios, produtos e solugdes, o segmento de atuagdo ¢ o mesmo,
inibindo mais uma vez a generalizagao dos resultados.

E possivel que tenha ocorrido, também, a omissdo de variaveis importantes durante as
analises e imprecisdo ao mensurar valores devido a possiveis erros de interpretagdo dos
respondentes e do proprio pesquisador. A pesquisa teve como foco as areas de engenharia,
comercial e tecnologia da informagdo, omitindo setores como compras, recursos humanos e
produgdo. Por fim, este estudo ndo contemplou a percepcdo ¢ os impactos causados pela
servitizagdo fora dos limites das empresas, omitindo clientes, distribuidores, redes de
assisténcia técnica, representantes e escritorios de apoio.

Como sugestdo para estudos futuros, propde-se a replicacdo desta pesquisa em
diferentes departamentos de empresas atuantes no segmento automotivo, como compras,
recursos humanos e producdo, bem como demais membros da cadeia de valor localizados
externamente. Assim, serd possivel compreender como os demais setores participam,
compreendem e impactam as praticas e operacoes de servitizacao.

Sugere-se, também, a mesma analise em empresas de manufatura atuantes em

diferentes segmentos, como forma de validar os resultados obtidos e refinar o roteiro proposto
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de implementacdo das praticas de servitizagdo. Desta forma, sera possivel identificar a
aplicagdo de tais metodologias, ou ainda, a utilizagdo de novos procedimentos adaptados para

diferentes conjunturas.
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APRESENTAI;E.G DA PESQUISA - DlSSERTA(;iﬂ DE MESTRADID

Servitizacio da Manufatura: Praticas e Operaches para entrega de servicos de qualidade

Programa de Pos-Graduacio em Administracio - PPGA - UCS
Mestrado em Administraciao
Prof. Orientador: Dr Gabriel Vidor

Pesquisador: Bruno Clconet
(34) 8116.1789

1. A Pesquisa

As tradicionais empresas de manufatura. antes orentadas somente a fabricacio e
comercializacho de produtos e bens fisicos. afualmente se veem propensas a agregar ém sel
portfdlio novas oferas e servigos (processo este denominado Servitizagdo). As empresas gue
adotam a estratégia de servitizagho passam por uma mudanca de Gtica, onde produto e servico
fazem parte de um conjunto de solugdes integradas. cujo intuito & gerar valor ao cliente.

Para sustentar a estratégia de fornecer servigos. todavia, as organizaghes precisam
desenvolver novas habilidades e competéncias, realinhar suas estratégias, métodos ¢ operacies.
Uma estratégia eficiente focada em de servigos pode gerar uma experiéncia positiva de compra
ao cliente, inibindo a entrada de competidores, fortificando relacionamentos a longo prazo e
proporcionando novas oportunidades de negdcios.

Sendo assim, o objetivo principal desta pesquisa & identificar quais priticas e operagies
sho utilizadas para entrega de servicos de qualidade. Utilizando como fundamentagio tedrica o
estudo de Baines (2013), realizado em quatro empresas consideradas de sucesso em
servilizacio, sendo elas Alstom, MAN, Catterpiller e Xerox pretende-se verificar se as
estratégias encontradas na literatura possuem algum tipo de relacio com as evidenciadas na
priitica. Por fim, identificar se hd algum tipo distinto de operacio. adaptada ao mercado local
brasileiro.

A coleta dos dados serd por meio de um guestiondnoe estruturado, composto por 18
guestdes abertas que podem ser debatidas para melhor compreensio das priticas e operaghes

utilizadas por vossa organizacho no fornecimento de servigos. Pretende-se entrevistar, no
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minimo, dois colaboradores por empresa, com cargo minimo de coordenacdo. que estejam
diretamente relacionados com a entrega de servicos e solugbes aos clientes.

0 desenvolvimento da nvestigacho ocorrerd em quatro empresas de manufamra
fabricantes de produtos e servicos, perlencentes a0 segmento aulomotivo, que fomecem suas
solpgies diretamente a fabricantes de automdvess. Permite-se concluir que. nesta cadeia de
fornecimento, hd grandes possibilidades de se encontrar indicios das priticas e operaghes de
SErViliFacio.

Apds a etapa de entrevistas ¢ tabulagio dos dados, pode ser necessdrio uma rdpida
validaco das categorias @ dos conceilos atribuidos.

2. Resultado Pretendido

Por meio dos resultados obtidos, o autor pretende propor uma andlise das priticas de
servitizagio e seu © impacto nas tradicionais organizaches de manufatura O objetive é
colaborar para disseminacho do conhecimento sobre as principais priticas e operaghes
utilizadas para o formecimento de servigos, suas implicacdes e as novas atividades necessirias
para sustentar sua qualidade. Por fim, contribuir para o debate intemacional sobre a transiciio

de foco estratégico, onde produtos e servigos se encontram intrinsicamente conectiados,
3. Beneficio
Caso seja de vosso interesse. o material resultante da investigaglo poderd ser enviado

ags participantes e o mesmo poderd ser utilizado pela orsanizacio. E necessdrio apendis

sinalizar o interesse em receber o material. preenchendo as informacdes solicitadas abaixo:

E-mail para eavio:

Sua participagio € de grande importincia para o aprimoramento dos conhecimentos

sobre 0 lema.

Agradecemos muito a sua colaboragio.
Atenciosamente,
Bruno Ciconet - Pesquisador
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CONFIRMAR ESCOPO DA PESQUISA

Questdes de Pesquisa

Confirmar caracteristicas da oferta de servigos e valorizagdo do cliente

S/N S/N S/N
Foco na criagdo de
1.Qual a Foco na transformagdo relacionamentos entre
. ~ Foco na transformagdo fisica de materiais em bens toda cadeia,
orlentagao .. - . P .
L . fisica de matérias primas tangiveis, integrados com compartilhando
estrategica da em produtos servigos de suporte e conhecimentos e
.g empresa? ofertas funcionais gerando novas
g oportunidades
8
©
©
o Projeto, Desenvolvimento, )
a . Projeto,
] Produgdo, Teste, R
2 2. Qual o foco e os . . X Desenvolvimento
] - Projeto, Desenvolvimento, Monitoramento, ) .
[} recursos utilizados . ~ - Conjunto, Sistemas de
= — Suprimentos, Produgdo, Manutengao, Reparo, ",
® para entrega de L - Entrega, Facilidades e
£ X Teste e Distribuigdo Remodelagdes, .
= servigos? Medigdo de
c Melhoramentos e Desempenho
S Disponibilidade p
3.Como é Relacses T o Combina o Transacional
. elagdes Transacionais, .
orientado o ¢ , ~ com Relacionamento, com Tende a focar nos
. onde o foco é na produgdo . .
relacionamento e foco no fornecimento de relacionamentos e na
————————————| | enacomercializagdo de X i
para entrega das artefatos materiais produtos e servigos entrega de servigos
solucdes? integrados que geram valor
CONFIRMAR CARACTERISTICAS DA OFERTA DE SERVICOS E VALORIZAGAO DO CLIENTE
Questdes de Pesquisa
S/N S/N S/N

4.0 que o cliente
valoriza?

Foca na propriedade de
um bem ou artefato fisico

Tende a focar na
disponibilidade e,
performance do produto,
compartilhando riscos e
resultados

Foca na entrega de
resultados funcionais

5. Qual critério é
melhor evidenciado
pelo cliente para

decidir a compra

Caracteristicas do
produto; Custo Beneficio;
Especificagdes técnicas e

Qualidade; Logistica

Caracteristicas do produto e
servigo; Custo total da
posse; Disponibilidade do
produto e capacidade de
entregar servigos

Caracteristicas do

Servigo; Custo do servigo;

Conformidade e
Qualidade dos sevigos;
Entrega

6. Quais as
métricas de valor

utilizadas pelo
sistema interno da
organizagao

Custo de Produgdo;
Conformidade de
Producdo; Entrega de
Performance

Custos com o ciclo de vida
do produto; Conformidade
dos produtos e da entrega
de servigos; Capacidade de
Resposta

Custo de entrega do
servigo; Conformidade
com as especificagdes

dos clientes;
Disponibilidade e
Performance na entrega
de servigos
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CAPTURAR CARACTERISTICAS INTERNAS DO PRODUTO E SISTEMA DE ENTREGA DE SERVICOS

Questades de Pesquisa

Capturar caracteristicas internas do produto e sistema de entrega de servigos

SIN

S/N

S/IN

7. Quais
Processos,
Estruturas e

Tecnologias séo
utilizadas para o

Tende a explorar
automagdo para entrega
de altos niveis de
conformidade e volume
com o minimo de

Tende a explorar uma
variedade de tecnologias ao
longo das operagdes para
alcangar eficiéncia na
produgdo e eficicia na

Tende a explorar a
tecnologia da
informacdo, como bases
de dados e
comunicagdes integradas

: ) N ) ara aprimorar a
sistema de intervengdo humana entrega de servigos . P N P .
entregas? interagdo com o cliente

8. Quais Tende a combinar a Tende a experienciar Tende a se adaptar a

Capacidades e capacidade com a demandas variaveis através " P
P . flutuagdes nas
Politicas sio demanda, controlando e de multiplos pontos de )
—_— . i demandas, girando
utilizadas no equilibrando, para contato; Necessita operar baixos niveis de
ixos nivei

< maximizar a utilizagdo de com diferentes niveis de X .
sistema de ¢ . . capacidade utilizada
entregas? recursos caros capacidade utilizada

Tende a ser grandes Tendéncia a combinar
. ; L ) Tendem a ser empresas
. fabricas organizadas em fabricagdo centralizada, .,
9. Quais as pequenas, através de

Instalagdes
necessarias para
entrega de
servi¢os? Onde
estdo localizadas?

torno de produtos
similares para explorar
economias de escala;
Geralmente localizados
para explorar a
disponibilidade de
recursos

focada na montagem final
do produto e ensaios
(testes); Multiplas
instalagdes em campo para
manutengdo e reparo,
localizadas proximas ao
mercado

multiplas instalagdes que
mantém relacionamento
estreito junto ao cliente;
Localizados proximos aos
mercados; Impulsiona e
Reforga relacionamentos

10. Qual o
posicionamento da

cadeia de
suprimentos no

sistema de entrega
de servigos?

Tende a ser integrada
verticalmente, onde tal
controle maximiza os
padrdes de qualidade e
minimiza custos

Tende a reter a integragdo
vertical na fabricagdo do
produto; Diversos parceiros
em estreita
colaboragdo/integracdo
para entrega de servigos

Tende a focar somente
na construgdo de
conhecimentos e

capacidade necessaria
para atender os

requerimentos dos
clientes

11.Como é o

planejamento
e controle
alcangado dentro do
sistema de
enteegas?

Tende a focar nos
sistemas de
reabastecimento, muitas
vezes grandes e
complexos, que
minimizam os custos de
retengdo de estoque

Tende a focar na otimizagdo
da disponibilidade do
produto

Tende a confiar em
técnicas de
gerenciamento de
projetos e nos
colaboradores, para
fornecer um servigo de
agilidade ao cliente
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CAPTURAR CARACTERISTICAS INTERNAS DO PRODUTO E SISTEMA DE ENTREGA DE SERVIGOS

Questdes de Pesquisa

Capturar caracteristicas internas do produto e sistema de entrega de servigos

S/N

S/N

S/N

12. Quais pessoas
trabalham
diretamente no
sistema de
entregas? Quais sao
suas habilidades,
experiéncias? Como
sdo gerenciadas?

Tende a focar em
colaboradores com poucas
habilidades, através da
minimizagdo da
intervengdo e rotinas de
fabricagdo bem definidas

Tende a necessitar de
colaboradores com bons
niveis de conhecimentos
técnicos e capacidade de

construir relacionamentos

Tende a necessitar de
colaboradores altamente
capacitados, com
habilidades de
comunicagdo para gerar
valor ao cliente

13.Como a
ualidade é
controlada dentro
do sistema de
entregas?

Tende a se utilizar de
sistemas de medicdo e
monitoramento dos
padrdes de qualidade do
inicio ao fim do processo
produtivo para minimizar
perdas de materiais e
componentes

Tende a se utilizar de
praticas de garantia
combinada com avaliagdes
periddicas da satisfagdo dos
clientes

Tende a confiar no
desenvolvimento dos
colaboradores para
padronizagdo dos
critérios de qualidade;
Avaliagdo da
performance por meio
de tais critérios

14. O qudo flexiveis
e focadas sdo as
atividades dentro
do sistema de
entregas?

Tende a variar em
tamanho, embora gamas
menores de produtos sdo

preferidas para ajudar a
maximizar as eficiéncias
produtivas

Tendéncia limitada de
variedades combinadas
com pacotes que ddo
suporte aos servigos
oferecidos

Tende a variar em
tamanho; Pequenas
variagbes de servigos sdo
preferidas para
maximizar a eficiéncia de
entrega

15. Como sdo
projetadas e
implementadas as

modifica¢des no

Tende a utilizar
capacidades centralizadas
de projetos e testes de
novos produtos
anteriormente a produgdo

Tende a utilizar capacidades
centralizadas para projeto
dos produtos com particular
consideragdo dada a
manutengdo e reparo que

Tende a ser co-criado,
testado, avaliado e
aprimorado em campo

sistema de para minimizar possiveis O
~ complementam a co-criagdo
entregas? perturbagbes com o X X
de servigos com os clientes
mercado
16. Como é
executado a Tende a utilizar Tende a utilizar
medicdo de pardmetros como "de - Tende a utilizar métricas
f acordo com as disponibilidade do produto, de satisfagdo do
erformance no e a " tempo de resposta e .
sistema de especificagBes", "custos" e consumidor

entregas? Quais sdo
as métricas?

"prazos de entrega"

satisfagdo do consumidor

17. Qual o grau de
envolvimento

dos fornecedores

com o sistema de
entrega? De que
forma esta relagdo
é conduzida?

Tende a aplicar
diretamente;
Vigorosamente forga os
fornecedores a
minimizarem qualquer
impacto de custos

Tende a integrar a cadeia de
suprimentos interna e
externa no processo de

entrega para atingir eficacia

de custos e flexibilidade no
fornecimento

Esperam do fornecedor o
mesmo nivel de agilidade
de respostas e
comprometimento que é
oferecido aos proprios
clientes

18. Qual o grau de
envolvimento
dos clientes com
o sistema de
entrega? De que
forma esta relagdo
é conduzida?

Tende a ter interagdo
limitada com os clientes,
elegendo como prioridade
investir energia
internamente para
aumentar a eficiéncia

Tende a ter forte interagdo
com os clientes através de
relacionamentos baseados
na disponibilidade e
performance do produto

Tende a investir
fortemente no
desenvolvimento e
manutengdo do
relacionamento com o
cliente




APENDICE C

UNIVERSIDADE
CE CAXIAS [0 S

Respondente:

Cargo:

1. Qual a orientaciio estratégica da empresa?

Descreva a forma como ¢ feito agora:

88

Quais critérios vocé considera importante no que € feito atualmente:

Quais critérios vocé nao aprova? Quais seus interesses ¢ preocupagoes?

O que vocé gostaria de mudar no futuro? O que poderia deter a aplicacdo de tais estratégias?
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