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Resumo

Variadas empresas industriais de referéncia tém apostado no crescimento, adotando a
servitizagdo como estratégia integrada de produtos/servigos, gerando vantagem competitiva
relativamente a concorréncia por baixos custos. Esta dissertacdo visa avaliar a relevancia de
modelos de negdcio suportados na servitizacdo, para PME Fabricantes de Tecnologia de
Producdo Avancada para as Rochas Ornamentais (RO).

Assim, concebeu-se e testou-se um modelo conceptual que proporciona um contexto holistico
transversal para as operacgdes, incluindo trés dimens@es: estratégia, estrutura organizacional,
infraestrutura tecnoldgica. Este modelo suporta um processo de inquérito organizado e
sistematico para enderecar o estado-da-arte da servitizagao, nos dois casos de estudo. Os dados
primarios foram recolhidos por entrevistas semi-estruturadas, completadas por observacao in
loco e dados secundarios. Confirmou-se qualitativamente a usabilidade/utilidade do modelo
para discutir e avaliar modelos de negocio inovadores numa PME, pela relevancia dos
resultados obtidos.

Foram detetados estagios primarios de servitizagdo que tenderao a evoluir, em funcao da adocéo
como standard para a estrutura organizacional, quer de plataformas tecnologicas digitais
associadas a Industria 4.0, quer de redes colaborativas (RC). Constatou-se ainda, a auséncia de
inovacdo aberta por parte dos clientes, gerando fortissimos sentimentos de posse dos recursos
fisicos, capital, informacéo e dados, o que condiciona a servitizacdo e ameaca a sobrevivéncia
do cluster. Contudo, a esperada introducdo obrigatdria do Building Information Modeling ira
requerer RC operacionalizadas em organizagfes virtuais e respetivos ambientes de criacdo,
gerando vantagem competitiva nas RO e viabilizando o progresso da servitizacdo. O projeto
mobilizador INOVSTONE 4.0 exemplifica esta dindmica inovadora no cluster das RO.

Palavras - Chave: Servitizacdo, Product-Service System, Redes Colaborativas, Industria 4.0.

Sistema de Classificagdo JEL: L10; O14.
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Abstract

Many industrial companies have been adopting servitization as an integrated product/service
strategy to achieve growth and competitive advantage concerning low cost competition. This
thesis aims at assessing the relevance of servitization business models for Advanced
Manufacturing Technology (AMT) SME that supply the Ornamental Stones (OS) cluster.

A conceptual framework was designed and tested. It proposes a holistic context that is cross
sectional to SME operations by addressing strategy, organizational structure, technological
infrastructure. The framework supports an organized and systematic process of inquiry to
approach the state-of-the-art of servitization in the investigated case studies. Primary data were
gathered by semi-structured interviews and, completed by in loco observation and secondary
data. The framework usefulness/usability to discuss and assess the adoption of innovative
business models in a SME was qualitatively confirmed by the outcomes relevance.

This research has identified primary stages of servitization taking place into the AMT SME.
They might progress towards advanced servitization, if both digital business platforms
associated with Industry4.0 and collaborative networks are deployed as the standard for
organisational arrangements. Moreover, the lack of open innovation in the OS SME generates
strong feelings of ownership towards physical resources, capital, information and data that
constrains the progress of servitization and provides a threat to the cluster survival. However,
a mandatory progress towards Building Information Modeling is expected, which is going to
generate strong requirements for virtual breeding environments and virtual organisations that
will leverage competitive advantage and enable servitization progress. INOVSTONE 4.0

initiative exemplifies this innovative dynamic in OS.

Key Words: Servitization, Product-Service System, Collaborative Networks, Industry 4.0.

JEL Classification System: L10; O14.
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Capitulo I - Introducéao

I.1 Contexto geral

Alguns autores (e.g., Wise e Baumgartner, 1999; Oliva e Kallenberg, 2003), tém vindo a
argumentar que as tradicionais fontes de vantagem competitiva na industria ndo sdo
suficientes para garantir competitividade e sucesso no futuro. Do seu ponto de vista, as
empresas estdo cada vez mais competindo na base das suas competéncias chave,
integrando a montante e a jusante, a provisdo de servi¢os de valor acrescentado, que
satisfazem as necessidades especificas de cada consumidor.

Nos anos 90, a industria representava cerca de 28% do PIB nos paises desenvolvidos,
enguanto os servicos 69%. Nessa mesma altura, a China era um pais rural, com 48% do
PIB proveniente da industria, e 25% de servigos. Dados macroeconémicos confirmam
que o mundo se esta a tornar cada vez mais terceirizado. Em 2014, os servigos
representavam 69% do PIB mundial, enquanto que em 1995 representavam menos 10%.
Nos Estados Unidos da América (EUA) e Reino Unido (RU), hoje em dia, 0s servi¢cos
representam cerca de 80% do PIB (World Bank, 2016).

A tendéncia de o valor econémico migrar de atividades operacionais de fabricacdo para
os servicos, foi impulsionada na década de 1990 por um ambiente econoémico,
caracterizado por forte concorréncia da Asia Oriental, e estagnacdo da procura por
produtos no mundo ocidental (Davies, 2004). O que representou um desafio para as
empresas industriais dos paises desenvolvidos, implicando a subida na cadeia de valor,
visando inovar e criar produtos e servicos mais sofisticados, capazes de fazer a diferenca,
evitando a concorréncia apenas com base no custo (Porter e Ketels, 2003).

Como resposta a uma vantagem competitiva facilmente replicavel, baseada em produtos
e processos, alguns dos maiores fabricantes mundiais (e.g., Boeing, IBM, General
Electric (GE), MAN, Alstom, Rolls-Royce (RR), Ericsson, ASEA Brown Boveri (ABB)
e Xerox, entre outros) tém vindo a perceber o potencial de crescimento das receitas
através dos servicos, e comegaram a adotar uma estratégia de agregacdo de produtos e
servigos em solugdes integradas para os clientes, pratica denominada de “‘servitizagao”
(Davies, 2004; Greenough e Grubic, 2011; Vandermerwe e Rada, 1988; Baines, et al.,
2009a; Neely, 2009; Ahamed, et al., 2013). Por exemplo, a RR deixou de vender motores
para passar a oferecer “Total Care Solutions ”, onde os clientes compram a capacidade de
utilizagao do motor “power by the hour”. Deste modo a RR assume a responsabilidade e

0 risco de manutencdo do equipamento, recebendo em troca uma compensagdo pela

1
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disponibilizacdo/utilizacdo do mesmo numa Idgica de prestacao de servico (Davies, et al.,
2006).

De acordo com Neely (2009), para sobreviver em economias desenvolvidas, as empresas
industriais ndo podem permanecer como “puras” empresas de fabricacdo. Em vez disso,
tém que ir para além da fabricacdo e oferecer servicos e soluc@es, entregues atraves dos
seus produtos, ou pelo menos, em associagdo com eles.

O desenvolvimento das Tecnologias de Informagdo e Comunicacdo (TIC) tem
contribuido para promover o fendmeno da servitizacdo (Vandermerwe e Rada, 1988;
Neely, 2009). A integracdo digital de processos de negocio, processos de fabricacédo e
supply chain, permitem as empresas dos paises desenvolvidos competir com as empresas
localizadas em paises de baixo custo de producdo (Dickens, et al., 2013), embora
remunerando bem as novas competéncias requeridas a forca de trabalho.

Na era do digital, e num contexto econémico de total globalizacdo e forte competicdo
econdmica ndo s6 entre paises, mas entre regifes também, a servitizacdo apresenta-se
como uma estratégia com potencial para alavancar novos modelos de negdcio assentes na
oferta de solucdes integradas de produtos e servicos. Essas solugdes sdo diferenciadoras

e conferem vantagem competitiva as empresas.

1.2 Contexto especifico

Segundo Vandermerwe e Rada (1988), a servitizacdo trata-se de um impulso estratégico
diferente para as empresas industriais, aumentando o nivel de complexidade
organizacional numa ordem de grandeza tal, em que as antigas formas de gestdo nao se
adequam mais. As empresas que decidem adotar a servitizacao terdo de efetuar mudancas
substanciais na sua estrutura organizacional, nos seus processos de producao e operacdes
de suporte, bem como nas suas relagdes com os stakeholders (Monte, 2002; Oliva e
Kallenberg, 2003; Gebauer e Friedli, 2005; Gebauer e Fleisch, 2007).

O processo de servitizacdo implica, ndo apenas o desenvolvimento de uma oferta de
servicos para o cliente, mas também a adocdo de novas tecnologias e uma ampla
transformac&o organizacional (Baines, 2015).

De acordo com Neely (2007), os desenvolvimentos tecnoldgicos, especialmente na
captura de dados e processamento de informagdes, permitem que as empresas industriais
desenvolvam novos modelos de negécio, explorando o potencial dos produtos

“informatizados”. Greenough e Grubic (2011) ddo como exemplo de alguns desses
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desenvolvimentos tecnologicos o caso dos dispositivos wireless, dos sensores, das
telecomunicagdes e dos algoritmos.

Por sua vez, a producdo de produtos inteligentes e conectados exige muito mais
coordenacado entre as funcbes e departamentos do que a producéo tradicional. Envolve
também a integracdo de funcionarios com estilos de trabalho variados e de origens e
culturas mais diversas, o que pode ser um desafio cultural (Porter e Heppelmann, 2015).
Segundo 0 mesmo autor, o "tempo de reldgio” de desenvolvimento de software é
geralmente muito mais rapido do que a producdo tradicional de produtos, o que também

leva as organizacOes a repensar muitos aspetos das suas estruturas organizacionais.

Dada a evidéncia de que a adocdo de modelos de negdcio assentes na servitizacdo implica
desafios tecnoldgicos e organizacionais, é necessario encontrar solugfes para ultrapassar

esses desafios.

1.3 Oportunidade de Investigacao

Em geral, a literatura ndo endereca a adocao da servitizagdo por parte das Pequenas e
Médias Empresas (PME). Também neste sentido, Baines, et al. (2009a) consideram que
a literatura sobre servitizacao é focada no benchmarking de grandes empresas.

No entanto, as PME tém um papel muito importante na economia mundial, tanto a nivel
social como econdémico, representando cerca de 95% do tecido empresarial e cerca de
60% dos postos de trabalho privados em todo o mundo (Gasiorowski-Denis, 2015). Dada
a sua representatividade, as PME tém sido reconhecidas, tanto nos paises desenvolvidos
COMO nos paises emergentes, COMo essenciais para a criacdo de emprego, coesao social e
desenvolvimento econémico (Ayyagari, et al., 2007).

E expectéavel que existam PME que pratiquem ou ambicionem praticar servitizacdo. De
tal modo, estudar a ado¢do de modelos de negdcio baseados nos principios da servitizacao
por PME, revela-se de extrema importancia para colmatar esta lacuna.

N&do obstante, segundo a teoria da contingéncia, a adocdo de uma estratégia de
servitizacdo nas PME condiciona a sua estrutura organizacional (Robbins em Silva,
2002), o que desperta interesse em identificar os requisitos adequados para uma nova
estrutura. Dada a preponderancia das TIC para a servitizacdo (Vandermerwe e Rada,
1988; Neely, 2009) e a mudanca de paradigma em torno da 42 revolucdo industrial
(Davies, 2015), revela-se de extrema importancia estudar este determinante da estrutura
organizacional de forma explicitada face a estrutura, dado ser um componente seu
(Mintzberg, 1979).
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1.4 Objetivos

O proposito deste trabalho de investigacdo consiste em avaliar a relevancia de modelos

de negdcio baseados na aplicacdo dos principios da servitizacdo a PME Fabricantes de

Tecnologia de Producdo Avancada (FTPA) para as Rochas Ornamentais (RO), quer em

Portugal, quer globalmente. Pretende-se entdo enderecar aos seguintes objetivos

especificos:

1) Estratégia e sustentabilidade

2)

3)

4)

a) Caracterizar o contexto de atuacao;

b) Definir um movimento estratégico sustentavel e adequado a situacdo em
estudo para os FTPA,;

c) Listar recomendacdes para a sua implantacao;

Estrutura organizacional

a) Determinar os requisitos para uma estrutura organizacional adequada;

b) Listar recomendacdes para a sua implantacéo;

Infraestrutura tecnoldgica

a) Determinar os requisitos para a infraestrutura tecnoldgica necessaria a ado¢éo
de modelos de negdcio assentes na servitizacao;

b) Analisar quais sdo as oportunidades e ameacas que 0s avangos tecnolégicos
inerentes a 42 revolucdo industrial trazem para os modelos de negécio
assentes na servitizacdo em PME;

c) Listar recomendacdes para a sua implantacéo;

Determinantes e implicacfes para o modelo de negécio

a) ldentificar os determinantes do nivel de servitizacdo em PME;

b) Analisar a importancia desses determinantes;

c) Estabelecer impactos dos fatores contingenciais (determinantes) no negécio.

Com base na analise da relevancia dos modelos de negdcio, o resultado final do estudo

sera 0 desenvolvimento e teste de um quadro conceptual, que sirva de suporte a tomada

de decisdo para definicdo de um rumo estratégico moderno e atualizado para PME FTPA

para as RO, em Portugal e globalmente, que permita projeta-las no futuro, com esperado

SUCESSO.
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1.5 Questdes de investigacao

(QI1) — Qual é o contexto de atuacdo em gue Se posiciona a estratégia servitizagdo
nos FTPA para as RO?

(QI2) — Sera possivel e viavel aplicar a servitizagdo nas PME?

(QI3) — Que estrutura organizacional pode responder aos desafios da servitizacao
em PME, seus requisitos e formas de implantacédo?

(Ql4) — Quais sdo 0s requisitos necessarios em termos de infraestrutura
tecnoldgica para a ado¢do de modelos de negdcio assentes na servitizacao?

(QI5) — Quais sdo as oportunidades e ameacas que a 42 revolucao industrial traz
para a ado¢cdo de modelos de negdcio assentes na servitizacdo em PME?

(QI6) — Quais sdo os determinantes do nivel de servitizacdo em PME?

(QI7) — Qual a importancia e implicagdes dos determinantes para o nivel de

servitizacdo em PME?

1.6 Metodologia de Investigacao

Esta investigacdo iniciou-se em Setembro de 2016 e terminou em Setembro de 2017,
tendo aproximadamente uma duracdo total de 13 meses. Esta pesquisa tem um propdsito
exploratorio, utiliza uma abordagem qualitativa, prossegue uma estratégia de
investigacdo conotada com o caso de estudo, quer holistico, quer multiplo e posiciona-se
no horizonte temporal numa perspetiva transversal.

No contexto mais abrangente da filosofia da ciéncia, a investigacdo segue uma abordagem
dedutiva, operacionalizada no ambito de um paradigma interpretativo, em que se
discutem as proposi¢fes emergentes da revisdo da literatura (parte integrante do quadro

conceptual concebido), ao invés de se afirmarem ou infirmarem hipoteses.

1.7 Estrutura global da Tese

O presente estudo é constituido por cinco capitulos. O primeiro capitulo é a introducéo, a
qual apresenta os objetivos do trabalho e as questdes de investigacdo. Apds a introducao,
segue-se a revisdo de literatura no segundo capitulo, a qual estd dividida em cinco
seccoes: (i) na primeira seccdo faz-se uma contextualizagédo do setor das RO em Portugal;
(ii) na segunda seccdo aborda-se a tematica da servitizagcdo como estratégia e dos modelos
de negdcio a ela associados; (iii) na terceira sec¢do estrutura organizacional; (iv) na quarta

seccao infraestrutura tecnoldgica e; (v) e na quinta seccdo em forma de sintese da reviséo
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de literatura apresenta-se o quadro de referéncia desenvolvido para estudar a situacdo em
andlise. O terceiro capitulo, que esta dividido em duas secg¢des, trata do modelo concetual
desenvolvido e da metodologia adotada. O quarto capitulo, o qual esta dividido em duas
seccdes, contém a analise dos casos de estudo e a discusséo dos resultados.

Por fim, s@o apresentadas no ultimo capitulo as conclus6es finais, abrangendo as respostas
as questdes de investigacdo, bem como as principais contribuicfes desta investigacdo para
a teoria, para a pratica e para investigagdo. Sdo também evidenciadas as principais
limitacGes deste estudo, sendo igualmente adiantadas algumas sugestdes para futuras

pesquisas neste dominio.
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Capitulo Il — Revisao de literatura

I1.1 Contextualizacdo do setor das Rochas Ornamentais

Setor das Rochas Ornamentais

Em 2012 extrairam-se cerca de 123 milhdes de toneladas de Rochas Ornamentais (RO)
em todo o mundo. Portugal foi o 9° pais que mais extraiu, antecedido por China, India,
Turquia, Brasil, Italia, Irdo, Espanha e Egito, representando estes paises no seu conjunto
cerca de 81% da producdo mundial (Montani, 2013). Os produtos provenientes da
atividade extrativa sdo posteriormente comercializados na forma de bloco, chapa serrada,
ou produtos em obra (AEP, 2003).

Hoje em dia, as RO assumem uma funcdo decorativa na industria da Arquitetura
Engenharia e Construcdo (AEC), contrariamente ao passado, em que assumiam uma
funcdo estruturante nas edificacdes (Carvalho, 2012). Segundo Paixdo-Barradas, et al.
(2014), o seu principal produto substituto sdo os produtos de ceramica, 0 que representa
novas exigéncias para o setor, pois ndo basta extrair, € necessario transformar a rocha
extraida num produto de decoracdo apelativo para o consumidor.

Drivers de sucesso no setor

No caso concreto de Portugal, a exceléncia da matéria-prima e a capacidade de
flexibilidade e adaptabilidade do setor (apesar de tradicional) as novas exigéncias do
mercado, sdo os fatores que tém contribuido para garantir 0 seu sucesso no panorama
internacional (Silva, et al., 2016). Segundo os mesmos autores, o setor das RO procura
aumentar a exceléncia da cadeia de valor dos produtos oferecidos em pedra, promovendo:
(i) variedade da oferta; (ii) diminuicdo dos time-to-market; (iii) reducdo de custos, (iv)
customizacdo; (v) qualidade e; (vi) maior responsabilidade ambiental.

Quer em Portugal, quer globalmente, a melhoria dos processos tecnoldgicos tem tido um
efeito significativo na melhoria da produtividade e competitividade das empresas do
setor, permitindo adicionar mais valor a matéria prima proveniente das pedreiras, e
competir com os principais produtos substitutos (Paixao-Barradas, et al., 2014).
Tendéncias no setor global da construgéo

Num relatério recente publicado pela PwC (2015), prevé-se que o setor global da
construcdo cresca 85% até 2030, fixando-se nos $15,5 trilides. No entanto, um dos

grandes problemas deste setor é o desperdicio e ineficiéncia (Liu, et al., 2015a). De
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acordo com a Autodesk (2005), cerca de um terco da despesa realizada anualmente em
construcdo nos EUA deve-se a erros e atrasos.
Neste sentido, o governo do RU na sua estratégia industrial cria o programa Digital Built
Britain (DBB), em 2011, que visa digitalizar todo o setor da AEC e colocar em préatica o
Building Information Modeling (BIM), faseadamente, mas de forma mandato6ria em todas
as obras publicas até 2016 (HM Government, 2015).
O BIM é uma forma colaborativa de trabalho, apoiada pelas tecnologias digitais, que
permite métodos mais eficientes de concecdo, criagdo e manutencdo de construcdes (HM
Government, 2013). Segundo o mesmo autor, 0 BIM pode ser descrito como uma TIC
para o setor da AEC. N&o sendo um software, operacionaliza-se por meio de softwares
como: Autodesk Revit; Graphisoft ArchiCAD ou Bentley Architecture (Bynum, et al.,
2013), na dimensdo da concecao do produto.
Wong e Fan (2013) fazem referéncia ao US National BIM Standard (2007), que define o
BIM em trés dimensdes:

i) Produto — conjunto de dados estruturados descrevendo um edificio;

i) Processo — ato de criacdo do modelo de informacéo para a construcao;

iii) Sistema — gestdo da informacdo da construcdo, com base numa estrutura de

trabalho e comunicacdo que aumentam a qualidade e eficiéncia do projeto.

De forma a alavancar determinadas dimensbes do BIM e possibilitar visualizaces
panoramica, utiliza-se em conjunto com este 0 Computer Aided Design 3D (CAD 3D)
(Huang, et al., 2015). Segundo o mesmo autor, 0 CAD é um sistema de desenho em
computador que ajuda engenheiros e projetistas no seu trabalho. O CAD 3D para além
das dimensGes altura e largura do CAD tradicional, inclui a dimensdo da profundidade
(Son e Kim, 2015).
Por outro lado, ndo é possivel aplicar o BIM sem standardizar as componentes da
construcdo (Heidari, et al., 2014). Os standards do BIM traduzem-se em regras que
permitem aos utilizadores trabalhar de forma eficiente e consistente, o que é
especialmente relevante quando no decorrer de um projeto, a comunicacdo envolve
diferentes equipas, especialistas e fornecedores (Liu, et al., 2015b). No sector da AEC
existem diferentes softwares BIM, desse modo, nem sempre é facil e possivel transferir
dados entre eles, aquilo a que se chama “interoperacionalidade” dos dados. Nesse sentido,
os esforgos de standardizacao tém-se centrado nas componentes da construcéo, as quais

fazem parte de bibliotecas virtuais. Para esse efeito, criou-se o standard Industry
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Foundation Classes (IFC), que atualmente € o standard mais difundido de todos e permite
a troca de dados entre diferentes softwares (Heidari, et al., 2014).

Tradicionalmente um desenho em CAD requer uma grande intervencdo humana, o que
torna o processo de desenho moroso e dispendioso (Wong e Fan, 2013). Com o BIM, o
projeto de construcdo/desenho virtual € obtido atraves da simples adi¢éo de elementos em
formato digital (IFC), presentes numa biblioteca virtual (Won, et al., 2013). Os objetos
séo especificados num formato aberto de oitos dimensdes (ISO 16739:2013), a partir do
qual, o modelador BIM, pode apreciar a diversidade de materiais, adaptabilidade
geométrica, originalidade, preco, prazo de entrega, pegada ecologica, custo de
manutencdo durante todo o ciclo de vida da construgdo e seguranca (Jung e Joo, 2011),
ou seja, a sua impressao digital.

Neste sentido, com a adocdo do BIM, no setor da AEC, passa-se de um procurement
tradicional para o e-procurement (Grilo e Jardim-Goncalves, 2011). De acordo com
Dolmetsch, et al. (2000), o e-procurement trata da gestdo da supply chain na aquisicao
indireta de bens que estdo presentes em sistemas de informacéao na internet e também em
e-markets. No e-procurement quem procura um determinado produto, pesquisa e
seleciona produtos diretamente em catalogos eletronicos (Puschmann e Alt, 2005).

Em comparagdo com outras industrias, o setor da AEC é caracterizado pela obtencéo de
elevados niveis de bens e servigos nao estruturados, o que torna o uso de sistemas
eletronicos como o BIM dificeis nas atividades de procurement, sobretudo quando grande
parte da informacdo que é necessaria para acordos contratuais ndo esta bem organizada,
nem esta num formato digital (Grilo e Jardim-Goncalves, 2011).

Com a implementacdo completa do nivel 2 do BIM, o governo de RU poupou cerca de
£840M em 2013/4, despertando a atencdo de grandes potencias europeias como a
Alemanha (ALE) e Franca (FRA), que anunciaram programas BIM similares (HM
Government, 2015).

O programa do RU, € atualmente o mais ambicioso e avancado programa central
conduzido no mundo. O RU tem uma janela de oportunidade para capitalizar o sucesso
do seu programa nacional e assumir um papel de lideranca global na exportacdo de
servigos e desenvolvimento de padrdes BIM (HM Government, 2013).

Desta forma, com o uso do BIM a um nivel global (Liu, etal., 2015a), colocam-se novos
desafios aos stakeholders do setor da AEC no que diz respeito ao procurement (Grilo e
Jardim-Goncalves, 2013). Pois, tendo em conta que 0 RU tem um setor de AEC de classe

mundial, é possivel e previsivel que o BIM se torne um paradigma dominante, o que se

9
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vai traduzir num desafio para as empresas do setor das RO, pois estas terdo que se adaptar
para conseguir “vender” produtos no standard BIM, se quiserem sobreviver.

Neste cenario, os Fabricantes de Tecnologia de Producdo Avancada (FTPA), tém um
papel muito importante, pois eles podem fornecer as solugdes tecnoldgicas de que as
empresas do setor necessitam para enfrentar o BIM.

Por exemplo, em Portugal, de 2008 a 2012, estima-se que com o desenvolvimento de
tecnologias LeanStone! (hardware, software, processos/métodos, conhecimento inerente,
etc) se tenha permitido criar um rendimento de 180 a 240M€ na balan¢a comercial
portuguesa, e se tenha contribuido para a criagdo/manutencao de 2.000 postos de trabalho
(Silva, 2012).

! Aplicagdo das metodologias Lean no setor das rochas ornamentais.

10
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11.2 A Servitizacdo como estratégia

11.2.1 Enquadramento estratégico

Estratégia diz respeito a um conjunto de planos e politicas pelas quais uma empresa
pretende obter vantagem sobre os seus concorrentes (Skinner, 1969). E mais do que uma
deciséo Unica, é o padréo total das decisfes e acdes que influenciam a direcdo de longo
prazo do negocio (Slack, et al., 2013). De acordo com Wheelwright (1984), as empresas
industriais possuem trés niveis de estratégia, os quais devem de ser desdobrados entre si
numa perspetiva “top-down”: (i) estratégia corporativa; (ii) estratégias de negocio e; (iii)
estratégias funcionais (Fig. 1).

Dentro das estratégias funcionais destaca-se a estratégia de fabricacao. Skinner (1969) foi
o primeiro autor a falar da necessidade de alinhar as praticas de produgdo com os objetivos
da organizacdo, a qual denominou como estratégia de fabricacdo. O termo estratégia de
fabricacdo posteriormente foi substituido por estratégia de operages, afim de incluir os
servigos (Slack, 2005). Segundo Hayes, et al. (1988), a estratégia de operacdes é um
conjunto de objetivos, politicas e autoimposi¢Ges que, em conjunto, descrevem como a
organizagao se prop0e a gerir e desenvolver todos 0s recursos investidos em operagoes,
para cumprir a sua missdo. Ademais, oferecer as operacGes um caminho para se tornar
uma fonte de vantagem competitiva. Wheelwright (1984), considera ainda que a
estratégia de operagdes deve estar alinhada com as com as demais estratégias da
organizacao. Este alinhamento é dindmico e multilateral, pois numa perspetiva “bottom-
up”, a estratégia de operacbes pode também influenciar a estratégia de negocio e a
estratégia corporativa (Hayes, et al., 1988; 2004; Slack. 2005; Slack, et al., 2013).

Estratégia
Corporativa
| I
Estratégia de Estratégia de Estratégia de
Megocio A Megocio B Megadcio C
|
I | | I
Estratégia de Estratégia de Estratégia de Estratégia
Marketing Fabricagao R&D Financeira

Fig. 1 - Niveis de estratégia. Fonte: Adaptado de Wheelwright (1984).
Por conseguinte, uma das atividades mais significativas na formulacdo da estratégia de
operaces € a sua articulagdo com o marketing (Brown, 1996). Ao contrario daquilo que
acontecia no passado (Silva, 1994), a fungéo operacGes deve compreender 0s requisitos
do mercado e dedicar-se a garantir que 0S processos operacionais entregam 0 que 0

11
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mercado quer (Slack, et al., 2013). As operacdes para consolidarem a vantagem
competitiva tém de estar alinhadas com o marketing, e ambos tém de estar alinhados com
as prioridades competitivas, também conhecidas como fatores criticos de sucesso (FCS)
(Slack, 1994; Silva, 2002). Este FCS s&o: (i) custo (e.g., baixo preco, elevadas margens);
(if) qualidade (e.g., produto de acordo com a especificacéo, error-free product, produto
resistente); (iii) entrega (tempo de entrega ao cliente, cumprimento de horarios); (iv)
flexibilidade (e.g., grande variedade de produtos e servigos, customizacéo) e; (v) servico
(e.g., apoio técnico na instalagdo, manutengédo) (Garvin, 1993). Segundo 0 mesmo autor,
os FCS séo a interface estratégica que faz a interligacao entre as operacoes e as decisoes
de marketing. E impossivel que uma organizacdo consiga oferecer produtos e servigos
com a mesma enfase em todos os FCS (Skinner, 1969; Slack, et al., 2013), como
consequéncia disso, € preciso definir quais os FCS que recebem maior enfase das
operacdes, para assim apoiar a escolha de uma estratégia de negécio (Tunalv, 1992).
Uma maneira importante de fazer a distingdo entre os FCS ¢é a distingdo entre Order-
Winners (OWSs) e Qualifiers (OQs) (Hill, 1993). Os OWs sdo os fatores que sdo
considerados pelos clientes como as principais razfes para a compra do produto ou
servigco. Os OQs sdo os fatores em que o desempenho das operacdes deve estar acima de
um determinado nivel apenas para ser considerado pelo cliente (Slack, et al., 2013). No
entanto, se ndo forem verificados, os OQs podem-se transformar em Order-Loosers (OL),
ou seja, em fatores que sistematicamente ocasionam a perda de encomendas para a
empresa (Hill em Silva, 1994). A anélise aos OWs, OQs e OL ndo é estatica, ela depende
do produto, do mercado e de um periodo de tempo especifico (Silva, 1994).

Neste sentido, as empresas industriais normalmente alcangam vantagem competitiva com
base em produtos de melhor qualidade, servigos superiores aos da concorréncia, e custos
de producdo mais baixos (Rodrigues e Mackness, 1998).

O aparecimento de empresas oriundas da China e de outros paises em desenvolvimento
com baixos custos de producdo, operando a uma escala global, gera uma crescente
reducdo de margens e tem colocado muitas empresas ocidentais debaixo de pressdo para
inovar, de forma a manter a vantagem competitiva que possuem (Dinges, et al., 2015).
Desta forma, muitas empresas industriais dos paises ocidentais tém-se focado na
servitizacdo como estratégia de operacdes (Baines, et al., 2009b; Slack, 2005; Lee, et al.,
2016; Visnjic e Van Looy, 2013). De acordo com as estratégias genéricas de Porter
(1980), a servitizagdo permite a adocdo de uma estratégia de diferenciacdo, pois aumenta

os beneficios para o cliente, distingue a oferta da concorréncia e é dificil de imitar (Brax,
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2005; Ahamed, et al., 2013; Malleret, 2006; Gebauer e Friedli, 2005; Ostrom, et al.,
2015), permitindo alcangar uma vantagem competitiva sustentavel (Martinez, et al., 2010;
Greenough e Grubic, 2011; Cohen, et al., 2006; Bustinza, et al., 2015; Davies, 2004),
através da transformacéo na maneira pela qual a funcionalidade dos produtos é entregue
aos clientes (Slack, 2005).

Do ponto de vista de estratégia corporativa, o conceito de servitizagdo pode ser visto como
uma variante da integragéo vertical (Neely, 2009), pois visa que as empresas subam na
cadeia de valor e explorem atividades de maior valor acrescentado (Baines, et al., 2009a),
através da adicdo de servicos aos produtos (Ahamed, et al., 2013), passando a distribuir,
operar, manter, reparar, formar o utilizador, prestar suporte on-line, e financiar o produto

ao longo do seu ciclo de vida, entre outros (Davies, 2004; Goffin, 1999).

Aspetos chave:
1) A estratégia de servitizagdo permite as empresas dos paises desenvolvidos

alcancar vantagem competitiva face aos concorrentes de menor custo de
producéo.

2) Os servigos podem ser um OW da estratégia de servitizagao.

11.2.2 Conceitos e fundamentos da servitizacao
11.2.2.1 Definicéo de servitizagéo

O termo servitizagdo foi empregue pela primeira vez por Vandermerwe e Rada (1988)
para descrever o movimento de oferta de packs integrados de produtos, servicos,
atividades de suporte, self-service e conhecimento, em detrimento da simples oferta de
produtos por parte das empresas industriais.

A servitizacdo pode ser considerada como sendo a inovacgédo das capacidades e processos
de uma empresa industrial, que passa da venda de produtos para a venda de produtos e
servigos integrados (pack), que proporciona valor em uso (Baines, et al., 2009a; 2009b).
A servitizacdo € a prestacdo de servi¢os (que normalmente apoiam ou complementam
produtos) por parte das empresas industriais, que ajuda a estabelecer relacGes de longo
prazo com os consumidores (Neely, et al., 2011). Esta é provavelmente uma tendéncia
importante para os industriais adotarem, explorando as complementaridades que podem
surgir ao oferecer produtos e servigos (Foresight, 2013).

Citando Baines, et al. (2009a: 547) “Essas ofertas integradas de produtos e servigos sdo
distintivas, duradoras e faceis de defender da concorréncia baseada em economias de

menor custo”.
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11.2.2.2 Movimento de servitizacéo
Segundo Baines, et al. (2009a: 556), “Existem varias formas de servitiza¢do. Elas podem
ser posicionadas num “continuo” de servigos e produtos que vao desde produtos com
servigos como um “complemento”, a servicos com produtos como um “complemento’”’.
Baines e Lighfoot (2013a), identificam trés tipos de servicos para classificar a
servitizacao: (i) Servicos basicos — servigos focados no fornecimento do produto (e.g.,
garantia, fornecimento de pecas, instalacdo); (ii) Servicos intermédios — servicos focados
na manutencdo da condigdo do produto (e.g., monitoria das condi¢des, manutencao
planeada, formacdo dos operadores) e; (iii) Servicos avancados — servigos focados na
capacidade oferecida através da performance do produto (e.g., acordo de suporte ao
cliente, contrato de risco e partilha de recompensa).
Tradicionalmente, os servigos prestados por empresas industriais tém sido sob a forma de
pos-venda (e.g., instalacdo, manutencdo e reparacdo), sendo por isso, geralmente vistos
como “complemento” ao negocio principal (venda de produtos). A visdo mais
contemporanea € que as empresas industriais precisam de se mover para uma prestacao
de servicos mais ampla, de forma a manter a sua competitividade no mercado atual (Oliva
e Kallenberg, 2003; Gebauer, et al., 2006; Ulaga e Reinartz, 2011).
Um exemplo proeminente (Fig. 2) é a linha de transicdo de produtos para servigos de
Oliva e Kallenberg (2003). Os autores assumem que o movimento de servitizagdo se
realiza em torno de dois extremos. Num dos extremos (esquerdo) a empresa centra a sua
oferta no produto, sendo o servico apenas um complemento a este (servicos basicos). No
outro extremo (direito) os autores assumem que a empresa centra a sua oferta na prestacdo
de servicos, sendo o produto apenas um completo a este (servigos avangados). Entre 0s
dois extremos existe uma zona mista, de igual preponderancia de produto e servigo quanto
a sua contribuicao para o lucro da empresa e satisfacdo do cliente, 0s servicos intermédios.
A oferta de servicos segue uma sequéncia especifica, comecando com o atendimento
basico ao cliente e continuando para servicos mais complexos e mais avangados (Baines
e Lightfoot, 2013b). Esse movimento é uma transicdo suave e gradual para 0s servigos
(Béhma, 2017; Benedettinia,, et al., 2017), embora existam etapas resultantes da falta de
complementaridade entre as capacidades de producéo e de prestacéo de servicos por parte
das empresas (e.g., recursos humanos, tecnologia, recursos financeiros), que tém de ser
ultrapassadas para continuar 0 movimento.
Por outro lado, Oliva e Kallenberg (2003), identificaram que um fator de sucesso nessa

transicdo é a separacdo dos negocios de produtos e de servi¢os. O negdcio de servicos
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devera tornar-se numa Unidade de Negodcio Estratégica (UNE), que assume
responsabilidade pelo desenvolvimento, promocéo e prestacdo de servigos, e autonomia
enquanto centro de responsabilidades.

Situagdo Situacdo
corrente desejada
Servigos Basicos Servicos Intermédios Servigos Avancados
Importincia
E %o [ relativa dos Importancia £ :
S = lativa d ;!
o € | produtos Zk relativados [ 5 @
W E servigos [ 9 §
53 -
o g
‘3 g B o - g E.
. = . v = -
c.ﬂ <o que oferece Porque procura expandir  |Porque ndo procurair| © 9
hoje? a sua oferta de servigos?  |ainda mais longe? [
Mudangas . Planos
realizadas " "|_correntes

Fig. 2 - O product service continuum — design de pesquisa. Fonte: Oliva e Kallenber (2003).
Dentro da transi¢do de produtos e servigos existem véarias combinacdes de produtos e
servigos conhecidos como Product-Service System (Smith, et al., 2014).

Aspetos chave:
3) A criagdo de uma UNE pode ajudar as PME na servitizacéo.

11.2.3 Product-Service System
11.2.3.1 Origem do conceito e defini¢do

O Product-Service System (PSS) é um conceito escandinavo que estd estreitamente
associado aos debates sobre a sustentabilidade e a reducéo do impacto ambiental (Baines,
et al., 2009a). O conceito foi criado com uma finalidade diferente da do termo
servitizacao, no entanto existe complementaridade entre os termos, veja-se: “Servitizagdo
¢ a inovacdo das capacidades e processos de uma organizacdo para criar melhor o valor
matuo através de uma mudanga da venda de produtos para a venda de PSS” (Baines, et
al., 2009a: 555).

Os primeiros autores a escrever sobre PSS estavam focados em perceber como € que era
possivel reduzir o impacto ambiental adverso dos produtos durante o seu ciclo de vida, e
perceberam que € possivel reduzir esse impacto se as empresas alterarem os seus modelos
de negocio e os clientes reverem as suas concegdes de propriedade (Mont, 2004).
Contudo, segundo Tukker (2015), desde 2006 a maioria da literatura sobre PSS tem sido
mais focada no desenvolvimento de novos modelos de negocios e melhoria da

competitividade, do que na sustentabilidade.
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A primeira definicdo formal de PSS segundo Baines, et al. (2007) foi a de Goedkoop, et
al. (1999), os quais definem PSS como sendo um sistema de produtos, servicos, redes de
“participantes” e infraestrutura de apoio, que continuamente se esforca para ser
competitivo, satisfazer as necessidades dos clientes e ter um menor impacto ambiental
que os tradicionais modelos comerciais. Baines, et al. (2007), referem ainda PSS como
sendo uma combinacéo integrada de produtos e servigos que proporcionam valor em uso.
Segundo Tukker (2004: 246), “um Product-Service System pode ser definido como
consistindo em produtos tangiveis e servicos intangiveis projetados e combinados de
forma a que juntos sejam capazes de satisfazer as necessidades especificas dos clientes”.
Mont (2002) definiu PSS como um sistema de produtos, servicos, redes de atores e
infraestrutura de apoio, que é desenvolvido para ser: competitivo, satisfazer as
necessidades dos clientes, e ser ambientalmente mais responsavel do que os tradicionais
modelos de negdcio.

O objetivo do PSS é ser competitivo e maximizar o valor para o cliente com o menor
impacto ambiental possivel (Wang, et al., 2011).

Segundo Manzini e Vezzoli (2003), um PSS pode ser interpretado de trés formas:

e Servicos que proporcionam valor acrescentado ao longo do ciclo de vida do
produto;
e Servicos que oferecem resultados finais ao cliente;

e Servicos que oferecem plataformas ao cliente.

Para os clientes, PSS significa uma mudanca na titularidade dos produtos. Os clientes
deixam de comprar produtos para passar a comprar servicos e solucdes de sistema, que
tém potencial para minimizar os impactos ambientais das suas necessidades e desejos.
Isso exige um maior nivel de envolvimento e educacdo dos clientes por parte dos
fornecedores (Mont, 2002).

Segundo 0 mesmo autor, para os produtores e prestadores de servigos, 0s PSS significam
um grau mais elevado de responsabilidade pelo ciclo de vida do produto, o que implica

gue seja necessario envolver precocemente 0s consumidores na concegao do PSS.
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11.2.3.2 Modelos de negdcio de Product-Service System

O modelo de negdcio é um reflexo da estratégia adotada (Casadesus-Masanell e Ricart,
2010), e é aquilo que descreve o design ou arquitetura do mecanismo de criacéo,
distribuicdo e captura de valor (Teece, 2010). Para Magretta (2002), sdo historias que
explicam como € que as empresas trabalham, sendo um bom modelo de negdcio aquele
que responde as perguntas: Quem € o cliente? O que o cliente valoriza? Como ganhar
dinheiro neste negocio? Qual é a logica econdmica subjacente que explica como oferecer
valor aos clientes a um custo adequado?

Tukker (2004) identificou que existem pelo menos trés categorias de modelos de negécio

de PSS e propbs uma framework para as ilustrar (Fig. 3).

Product-service system
Valor Valor
sobretudo sobretudo
no contetido Conteiido do servigo | [ 5 conteddo
do produto (intangivel) do servigo
Contetido do
produto (tangivel)
Produto Lol I Orientado Sar=do Servico
para o para o
Puro Produto e Uso Resultado Puro
1.Servigos 3.Leasing de 6.Gestdo de
relacionados produtos atividades/
com o 4.Renting/ terceirizagdo
produto compartilha 7.Servigos de
2.Aconselha- de produtos pagamento
mento e 5. Pooling de por unidade
consultoria produtos de servigo
8.Resultado
funcional

Fig. 3 - Categorias e subcategorias de PSS. Fonte: Tukker (2004).

A primeira categoria sdo os Servicos Orientados para o Produto (SOP). Aqui, 0 modelo
de negdcio é voltado principalmente para a venda de produtos, aos quais sao adicionados
alguns servicos extra. As subcategorias sdo servicos relacionados com produtos (e.g.,
contratos de seguro ou de manutencdo, instalacdo de produto) e aconselhamento e
consultoria (e.g., otimizacdo da logistica de uma fabrica) (Tukker, 2015).

A segunda categoria sdo 0s Servicos Orientados para 0 Uso (SOU). Aqui, 0 produto
tradicional ainda desempenha um papel central, mas o modelo de neg6cio néo é voltado
para a venda de produtos. O produto fica na propriedade do fornecedor e é disponibilizado
ao cliente de trés maneiras (subcategorias) diferentes. As subcategorias sdo o leasing de
produtos (uso por um Unico usuario, e.g., leasing automavel), renting ou compartilha de
produtos (uso sequencial por diferentes usuarios, e.g., aluguer de automovel num rent-a-

car) ou pooling de produtos (uso simultaneo do produto por varios usuarios, e.g., pooling
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de carros) (Tukker, 2015). Nesta categoria 0s riscos e responsabilidades do fornecedor
sdo maiores do que na categoria de SOP (Reim, et al., 2015).

A ultima categoria séo os Servicos Orientados para o Resultado (SOR). Aqui, o cliente e
o fornecedor acordam um resultado e ndo ha nenhum produto pré-determinado envolvido.
As subcategorias sdo a gestao de atividades / terceirizacéo (e.g., servicos de restauracéo),
servicos de pagamento por unidade de servico (e.g., pagamento por copia de impressora)
e resultado funcional, em que o fornecedor combina com o cliente um resultado e € livre
para fornecer esse resultado da maneira que entender (e.g., empresas que prometem aos
agricultores uma perda de colheita maxima em vez da venda de pesticidas) (Tukker,
2015). Nesta categoria como o fornecedor € livre de utilizar os inputs que quiser para
fornecer os resultados acordados, a responsabilidade e risco sdo maiores do que no caso
de SOU.

Reim, et al. (2015), classificaram as categorias de modelo de negécio de PSS em linha
com Tukker (2004), e estes, considerando que os modelos de negdcio descrevem a
arquitetura dos mecanismos de criacdo, entrega e captura de valor (definicdo de Teece,

2010), fizeram uma comparacao entre as diferentes categorias de PSS (Tabela 1).

Orientado para o
produto

Fornecedor assume a:Fornecedor é responsavel pela
responsabilidade  pelos: usabilidade do produto ou
servicos contratados. Sservico.

Orientado para o

Orientado para o uso
b resultado

Criacdo de
valor

Fornecedor é responsavel
por fornecer resultados.

Fornecedor vende e presta
Distribuicdo servicos a venda do
de valor produto (e.g., manutencao
ou reciclagem).

Cliente paga pelo produto : Cliente pode fazer pagamentos
fisico e pelos servigos continuos ao longo do tempo
executados. (e.g., leasing).

Fornecedor assegura a
usabilidade do produto fisico
junto com o servico.

Fornecedor entrega
resultados.

Captura de
valor

Cliente paga em funcéo do
resultado.

Tabela 1 - Comparacdo das categorias de modelo de negdcio em termos de criagdo, distribuicdo e captura de valor.
Fonte: Reim, et al. (2015).

O modelo de negdcio de PSS é mais do que uma solucao apenas para as grandes empresas,
tem também potencial para os pequenos e médios prestadores de servico (Reim, et al.,
2015).

Segundo Baines e Lighfoot (2013b), as empresas lider que estdo a adotar a servitizacdo
nédo se baseiam necessariamente na classificacdo de PSS sugerida por Tukker, focando-
se mais na proposicao de valor junto dos seus clientes. Como resultado, cada segmento

de cliente requer diferentes proposi¢des de valor (Gebauer, 2008; Gebauer, et al., 2011;
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Helander e Mdller, 2007), existindo aparentemente trés tipos de proposices de valor
(Baines e Lightfoot, 2013b):

1) Consumidores que procuram fazer as coisas por eles mesmo;

1) Consumidores que esperam que o fornecedor os ajude a fazer as coisas;

1)  Consumidores que esperam que o fornecedor faca as coisas por eles.

Estas diferentes formas de proposicGes sdo referenciadas como dizendo respeito a

servigos basicos, intermedios e avancados (Tabela 2).

Tipos de Servicos (Baines e . o . . .
) Servigos Basicos Servigos Intermédios | Servigos Avancados

Lightfoot, 2013a).
Categorias de modelo de negécio Servigos Orientados | Servicos Orientados | Servicos Orientados
(Tukker, 2004) para o Produto para o Uso para o Resultado

. Consumidores  que | Consumidores  que

. ] Consumidores que
Proposta de valor junto do cliente . esperam que 0 | esperam que 0
) ) procuram fazer as coisas .
(Baines e Lightfoot, 2013b). fornecedor os ajude a | fornecedor faga as
por eles mesmos ) .
fazer as coisas coisas por eles

Tabela 2 - Relagdo entre tipos de servigos, categorias de modelo de negdcio e proposta de valor junto do cliente.

Aspetos chave:
4) A servitizacdo e a consequente adocdo de modelos de negdcio de PSS é de

possivel aplicacdo nas PME.

11.2.4 Beneficios da servitizacao
11.2.4.1 Para o fornecedor

De acordo com Oliva e Kallenberg (2003), na perspetiva do fornecedor pode-se

considerar que existem pelo menos trés tipos de argumentos para justificar a servtizacao:

11.2.4.1.1 Argumentos Estratégicos

e Os servigos, por serem menos Visiveis e mais dependentes do trabalho, sdo muito mais
dificeis de imitar do que os produtos, tornando-se assim uma fonte sustentavel de
vantagem competitiva (Heskett, et al., 1997; Vandermerwe e Rada, 1988; Oliva e
Kallenberg, 2003; Gebauer, et al., 2006).

e A oferta de um pack completo de produto e servigo melhora o dialogo e relacdo com
os clientes, aumenta a sua fidelizacéo, e reduz o risco destes se sentirem cortejados
pelos concorrentes (Vandermerwe e Rada, 1988; Oliva e Kallenberg, 2003; Gebauer,
et al., 2006; Baines, 2013a; Kumar e Kumar 2004).
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Os desenvolvimentos tecnologicos criam oportunidades para as empresas
fornecedoras passarem a oferecer servigos que antes eram oferecidos por terceiros
(Vandermerwe e Rada, 1988).

No bom sentido do termo, as empresas fruto do acumular de experiéncia e expertise
conseguem prestar servicos de uma forma téo eficiente que ndo compensa ao cliente
fazé-lo internamente, ou mudar de fornecedor como anteriormente referido
(Vandermerwe e Rada, 1988).

Aspetos chave:
5) A servitizacdo permite diferenciar a oferta de mercado.

6) A servitizagdo permite criar barreiras aos concorrentes.

7) A servitizacdo permite criar barreiras aos clientes

11.2.4.1.2 Argumentos Comerciais
Deixou de ser valido fazer distingdo entre produtos e servigos, é necessario olhar para
as necessidades dos consumidores como um todo (Vandermerwe e Rada, 1988).
A componente de servico intensifica as oportunidades de contato com o cliente
(Malleret, 2006);
Com o recurso a servigos é possivel vender mais produtos (Gebauer e Fleisch, 2007),

nomeadamente fazer cross-selling? (Foresight, 2013).

Aspetos chave:
8) A servitizacdo permite que se vendam mais produtos.

11.2.4.1.3 Argumentos Econ6micos

Uma receita substancial pode ser gerada a partir de uma base instalada (BI) de
produtos com um longo ciclo de vida (Potts, 1988; Windahl, et al., 2004; Slack, 2005;
Malleret, 2006);

Os servicos (em geral) tém margens maiores do que os produtos (Anderson, et al.,
1997; The Economist, 2000; Davies, 2004; Araujo e Spring, 2006; Slack, 2005;
Cohen, et al., 2006);

Os servigos sdo atraentes porque fornecem fluxos de receita mais estaveis do que 0s

produtos, sdo resistentes aos ciclos econdmicos que impulsionam o investimento e a

2 Cross-selling é a pratica em que se oferece a clientes existentes produtos complementares aqueles que ja
foram ou estdo a ser adquiridos
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compra de equipamentos, e tém a capacidade de crescer mesmo em mercados
maduros (Quinn, 1992; Slack, 2005);

e Requerem menos ativos (investimento) do que a fabricagdo de produtos (Davies,
2004).

Aspetos chave:
9) Os servicos permitem gerar receita a partir de uma Bl de produtos com um longo

ciclo de vida.

10) Os servicos em geral apresentam maiores margens do que os produtos.

11.2.4.2 Para o cliente
Muitas empresas tém entrado no negécio dos servigos por influéncia dos seus clientes. E
importante perceber o que é que o cliente quer (Baines, 2013).
Uma das caracteristicas chave da estratégia de servitizacao é o foco no cliente, exemplo
disso é a customizacéo das solucdes (Baines, et al., 2009a). Muitas vezes a customizagdo
de solugcGes implica a incorporacdo de produtos e/ou servigos de terceiros na solugéo
disponibilizada ao cliente (Miller, et al., 2002; Davies, 2004).
Na servitizacdo existe também uma alteracdo na forma de relacionamento com o cliente,
deixando de haver um relacionamento de compra e venda (transacional), para passar a
haver um relacionamento mais proximo e constante (relacional) (Oliva e Kallenberg,
2003).
Por conseguinte, a ado¢do de modelos de negdcio de PSS melhora o foco e investimento
do cliente. O fornecedor ao assumir funcdes auxiliares, ajuda o cliente a concentrar-se no
seu core business. Por exemplo, os servicos de gestdo de documentos da Xerox, permitem
a British Airways (BA) concentrar-se na navegacdo de avides, 0 que ajuda a BA a
melhorar a sua propria competitividade através da melhoria da qualidade de servico
prestado ao cliente (Baines, 2015).
Para o cliente, um PSS € visto como algo que fornece valor atraves de mais customizacgéo
e maior qualidade. E frequentemente descrito como a remogcéo de tarefas administrativas
ou de monitoria do cliente para o fabricante (Cook, et al., 2006). A oferta de servicos e
as interacOes aprimoradas aumentam o valor do servico para o cliente a0 mesmo tempo
que aumentam a sua satisfacdo (Auh, et al., 2007), desenvolvem relacionamentos com
clientes, lealdade e comprometimento com o fornecedor, e atraem novos clientes com

base nas referéncias de outros clientes (Gronroos e Helle, 2010).
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Aspetos chave:
11) Os servicos permitem gerar receita a partir de uma Bl de produtos com um longo

ciclo de vida.

12) Os servigos em geral apresentam maiores margens do que os produtos.

O PSS diminui o custo de propriedade para o cliente, oferece mais qualidade e reduz o
risco, pois torna os custos mais previsiveis (Slack, 2005).

No caso especifico dos servicos avancados/ orientados para o resultado, os clientes tém
registado reducgdes de custos na ordem dos 25 a 30%, e as empresas fornecedoras tém
demostrado confianca para crescer entre 5 a 10% nas suas receitas anuais em Servigos
(Baines e Shi, 2015).

Aspetos chave:
13) Os modelos de negdcio assentes na servitizacdo criam valor para o cliente

através de uma reducéo de custos.

11.2.5 Implementacéo do Modelo de Negdcio

Depois de escolhido o modelo de negdcio é necessario fazer op¢des ao nivel operacional
para o adotar. Essas op¢Oes dizem respeito as taticas de negécio (Casadesus-Masanell e
Ricart, 2010). As taticas determinam quanto valor é criado e capturado quando um
modelo de negdcio especifico é implementado (Meier e Massberg, 2004; Evans, et al.,
2007).

A estratégia condiciona o tipo de modelo de negdcio a adotar, e este por sua vez determina
a gama de taticas disponiveis a adotar (Reim, et al., 2015). A Fig. 4 mostra as relacfes
entre a estratégia de uma empresa, modelos de negécios de PSS e taticas. No total foram
identificadas cinco taticas proeminentes relacionadas com: (i) Contratos; (ii) Marketing;

(iii) Design de produtos e servicos; (iv) Sustentabilidade e; (v) Redes.
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Diferentes categorias de Modelo de

Tati
Negdcio atica

Estratégia ‘

Contratos

Orientado para o Marketing

Produto Design de produto e sgrw’go

Sustentabilidade

/ Redes

Empresa industrial Contratos

procura aumentar Marketing
oferta de servigos | — Design de produto e servigo

Sustentabilidade
4 Redes

Servitizagdo

Contratos

Orientado para o - Marketi_ng
ltad. Design de produto e servigo
Resultado Sustentabilidade
Redes

£ 0o1e} onluoy ¢z 031323 oyunfuoy T 021g) ounfuo)

Fig. 4 - Relagdo entre estratégia, modelos de negdcio, e téticas de PSS. Fonte: Reim, et al. (2015).

11.2.5.1 Contratos
A tatica de contrato aborda como a relacdo entre um fornecedor e um cliente € incorporada
num acordo formal que equilibra interesses mutuos (Gruneberg, et al., 2007), visando
manter essa relacdo no longo prazo, e estabelecer incentivos que reduzam o risco de
comportamentos adversos na relacdo (Azarenko, et al., 2009).
O contrato de PSS é planeado para abordar todos os aspetos relacionados com a prestacdo
do servico, e para declarar os direitos e responsabilidades das partes envolvidas durante
um periodo contratual especifico (Reim, et al., 2015).
Richter e Steven (2009), consideraram que 0 contrato € a base para representar e
implementar um determinado modelo de negécio de PSS. A formulacéo do contrato tem
um grande impacto na criacdo de valor e na geracdo de receita enquanto opera sob um
modelo de negdcio especifico (Reim, et al., 2015). Segundo 0 mesmo autor, € essencial
alinhar as categorias de modelo de negdcio com 0s seguintes aspetos contratuais: (i)
responsabilidade e termos de acordo; (ii) formalizacdo e complexidade do contrato e; (iii)
incentivos e nivel de risco (vide Tabela 3).
A responsabilidade e os termos do acordo referem-se a forma como as tarefas séo
divididas entre as partes contratuais e que especificacfes sdo necessarias para esclarecer
os direitos e responsabilidades numa perspetiva juridica (Reim, et al., 2015).
Os niveis de formalizacdo e complexidade diferem consoante 0 modelo de negécio. A
formalizagdo é maior nos contratos de modelos de negocios de SOP, e isso acontece
porque este modelo de negécio permite que as empresas oferecam solugdes
razoavelmente padronizadas. O nivel mais baixo de formalizagdo acontece nos contratos
de SOR, porque as solugdes sdo customizadas. O nivel de complexidade do contrato

aumenta com o nivel de responsabilidade do fornecedor, uma vez que este deve detalhar
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0s servicos acordados e as formas como sdo controlados (Reim, et al., 2015). Ao operar
em alta complexidade, pode ser util ter varios contratos para reduzir a complexidade do
acordo (Azarenko, et al., 2009).

Em geral, o nivel de risco aumenta a medida que o fornecedor se move do modelo de
negocio SOP para 0 modelo de negdécio SOR, no entanto o fornecedor pode assumir a
responsabilidade por novos riscos com base no potencial de obter incentivos ap6s a
concluséo da solugéo do contrato. Dessa forma, os contratos sdo usados para mitigar ou
reconhecer 0s riscos. No PSS SOP e SOU existe algum risco de comportamento adverso
por parte do cliente, sobretudo em SOU, pois este ndo é o proprietario do produto e ndo

tem incentivos para assegurar a sua boa funcionalidade (Reim, et al., 2015).

Aspetos Principais Orientado parao  Orientado parao  Orientado para o

Produto Uso Resultado
Responsabilidade  pelo : Responsabilidade pela : Responsabilidade pelo
Responsabilidade  servico acordado; disponibilidade; resultado;
e termos do O acordo centra-se nas O acordo centra-se no O acordo centra-se nas
acordo tarefas, pagamento e nivel de disponibilidade caracteristicas do
informacéo. e monitoria. resultado.

Formalizacdo moderada;

Complexidade
moderada.

Formalizacdo e Formalizagio elevada;
complexidade Complexidade reduzida.

Formalizacéo reduzida;
Complexidade elevada.

Nivel de risco baixo; Nivel de risco moderado;
Esforgos de servico Deixar claro quem ¢é Nivel de risco elevado;
Nivel de risco superiores aos esperados;  responsavel pelo que; Mais liberdade na entrega
Comportamento adverso ; Comportamento adverso do resultado.

do cliente é um risco. € um risco.

Tabela 3 - Sumario dos aspetos relacionados com a tética de contrato. Reim, et al. (2015).

11.2.5.2 Marketing

A tética de marketing descreve como os fornecedores interagem, comunicam e usam a
compreensdo que tém dos clientes e do mercado para implementar os modelos de negdcio
de PSS (Reim, et al., 2015).

O estabelecimento de um relacionamento de longo prazo (em oposicdo a um
relacionamento transacional) tem um impacto significativo na fidelidade do cliente no
contexto de PSS (Tukker, 2004). A cria¢do de um relacionamento intimo com o cliente
garante maior compreensdo das sua operacdes, necessidades e preferéncias. Essas
percecdes sdo extremamente valiosas para o desenvolvimento de novas ofertas de PSS
(Azarenko, et al., 2009; Tukker, 2004). Além disso, uma interagdo mais intensa com o
cliente significa que as atividades de marketing relacionadas com o PSS diferem

significativamente do marketing tradicional, orientado para 0s produtos ou servigos.
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Segundo Reim, et al. (2015), existem trés aspetos que sd0 essenciais nessa acdo e que
diferem entre as categorias de PSS, e sdo eles: (i) comunicacao de valor; (ii) extenséo da
interacdo com o cliente e; (iii) informacdes sobre o cliente e mercado (vide Tabela 4).

A comunicacao de valor diz respeito a comunicacdo do valor agregado associado a oferta
de PSS. Como as ofertas de PSS tendem a ser complexas e incluem componentes fisicas
e de servico, é importante que seja eficazmente comunicado ao cliente a proposta de valor
associada a essa configuragdo totalmente nova, uma vez que o cliente esta habituado a
comprar produtos ou servigos, podendo ndo entender o valor do PSS. Diretrizes de
promocdo e colocacdo de precos baseadas no nivel de servico de PSS podem ajudar a
aumentar a transparéncia e reduzir a ambiguidade (Reim, et al., 2015).

A extensdo da interacdo com o cliente aumenta a medida que a empresa se torna mais
voltada para os servicos (Azarenko, et al., 2009) e que o nivel de confianca do cliente
aumenta (Reim, et al., 2015).

O terceiro aspeto considera a possibilidade acrescida de recolher dados de produtos ou
servicos em uso, atraves de uma maior interacdo com o cliente (Reim, et al., 2015). Essa
recolha de dados/feedback € crucial para a adaptacdo das caracteristicas do produto e dos

termos do contrato afim de criar beneficios matuos (Tukker, 2004).

Aspetos Orientado para o Orientado parao  Orientado para o
Principais Produto Uso Resultado
Relacionado —com & i e de influéncia em
funcionalidade ¢ relacdo ao consumo sem Reducdo de taref
Comunicacdo de durabilidade; ¢ edugao  de taretas e

proprietario; responsabilidades do

Campanhas de informacéo .
valor P %0 Tente alcancar novos lado do cliente.

relacionadas com 0 .
- segmentos de clientes.
beneficio.
~ Interacdo regular
Extensao da teragdo regular ou sob ) )
) ~ procura; Interacdo frequente; Interacédo frequente;
Interacao com o x ~ ~ . . . -
) Construcéo de relaces. Construgdo de confianca. Confianca é necessario.
cliente
Percecéo sobre Percegdo  sobre o Recolha  de  dados
Informacdes e6a0. habitos dos clientes ao
b lient funcionalidade € Lsar o produto- abrangente;
SODTE O ClENTE € g rabilidade do produto; Dad P ) ' . Aumento da velocidade
N . ados sobre a concegdo: |, . x
mercado Eficiéncia do servigo. . $%° de inovagzo.
de servicos.

Tabela 4 - Sumario dos aspetos relacionados com a tatica de marketing. Fonte: Reim, et al. (2015).

11.2.5.3 Design de Produto e Servigo
A tatica de design de produtos e servicos diz respeito ao modo como 0s requisitos de
elevada usabilidade de um produto podem ser manipulados da maneira mais apropriada

(Meier, et al., 2010). Procura planear um alinhamento entre as caracteristicas fisicas dos
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produtos com as caracteristicas da oferta de servicos, ao longo do ciclo de vida do produto
(Reim, et al., 2015). Uma relacéo estreita e duradoura com os clientes (eg., co-criacdo)
pode favorecer ou exigir um design de produto e servigo adaptado as necessidades
especificas dos clientes, o que adiciona mais complexidade no fornecimento do servico
(Azarenko, et al., 2009). Segundo Reim, et al. (2015), existem dois aspetos do design de
produto e servigo que colocam diferentes exigéncias ao produto e ao servigo consoante o
PSS adotado, sdo eles: (i) Funcionalidade e; (ii) Customizacdo (vide Tabela 5).

A funcionalidade considera como o componente de um produto ou servico deve ser
planeado para incorporar um componente adicional de uma forma a que ofereca alto valor
aos clientes. Por exemplo no caso do modelo de negécio SOU, o fornecedor é responsavel
pela usabilidade dos produtos, sendo do seu interesse que o produto seja de facil
manutencdo (Azarenko, et al., 2009). Para além disso, o uso frequente dos produtos nesse
modelo de negdcio favorece um desenho mais robusto do produto (Evans, et al., 2007).
A customizacdo descreve o quanto os produtos e servicos sdo adaptados as necessidades
dos clientes individuais. Para os modelos de negdcio SOP e SOU, o nimero de clientes é
bastante elevado e o grau de customizacgdo é mais significativo. No caso dos modelos de
negocios SOR existe um elevado grau de customizacao, pois o servigo esta integrado nas
operacdes do cliente (Reim, et al., 2015). O design do produto e servico deve ser adaptado
as necessidades especiais dos clientes. Isso deixa espaco para inovagdes que beneficiam

ndo apenas o cliente, mas a sociedade em geral (Tukker, 2004).

Aspetos Orientado para o . Orientado para o
A Orientado para o uso
Principais produto resultado
Manutengéo simples; Oportunidad
s . . rwni
Manutencg&o simples; Maior durabilidade; POrLNICATEs
. . L. . ) ] significativamente
Funcionalidade  Facil de reutilizar; Simples atualizacio € maiores:
Maior confiabilidade. reciclagem.

) ] Grande flexibilidade.
Prestacdo de servicos fiavel.

Alguma customizacdo para

Muito elevada.
grandes empresas.

Customizacdo  Muito limitada.

Tabela 5 - Sumario dos aspetos relacionados com a tatica de design de produto e servico. Fonte: Reim, et al. (2015).

11.2.5.4 Sustentabilidade
A tética de sustentabilidade procura otimizar a utilizagdo de recursos e projetar as ofertas
de PSS para serem o mais sustentavel possivel (Tukker e Tischner, 2006). Desta forma,
implementar taticas de sustentabilidade pode garantir que os modelos de negécios de PSS

sejam implementados com sucesso e pode sinalizar uma abordagem pré-ativa que garanta
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que as mudancas impulsionadas pela sustentabilidade atendem aos duplos objetivos de
beneficios econémicos e ambientais (Reim, et al., 2015).

O maior potencial da sustentabilidade resulta da melhor utilizagdo dos recursos e da
extensdo da inovacédo, e diferem em relacdo aos PSS adotados (Reim, et al., 2015;
Bocken, et al., 2014).

As solugdes de PSS assentam no principio da desmaterializacdo (Goedkoop, et al., 1999),
e tém o potencial de diminuir a pressdo ambiental resultante do crescimento econémico,
gracas a uma mudanca de mentalidade de foco na propriedade de ativos para o foco na
sua utilizacdo (Tukker, 2004; Baines, et al., 2007).

Os servigos asseguram 0 uso dos recursos de forma mais racional e adequada (Mont,
2000). Um exemplo frequentemente citado € a maquina de lavar roupa alugada. Neste
exemplo, os clientes deixam de comprar maquinas proprias, e passam a recorrer a um
servico de alugar, pagando uma taxa fixa por ciclo de lavagem. No modelo de negécio
descrito, é do interesse dos clientes minimizar o nimero de lavagens realizadas, pois
assim véo pagar menos. Da parte do fornecedor existe um interesse em prolongar o ciclo
de vida (em boas condicdes) da maquina de lavar, pois nao tera de efetuar despesa na
compra de uma substituta, e tera o equipamento sempre disponivel para gerar receitas.
Este modelo de negécio altera os incentivos, tanto para o cliente, quanto para o
fornecedor, incentivando ambas as partes a prosseguirem cursos de a¢ao que minimizam
0 impacto ambiental do produto (Mont, 2004).

Os motivos para a implantacdo de taticas de sustentabilidade podem ser impulsionados
por trés fatores amplos: (i) condicdes legais e de mercado (Maxwell, et al., 2006); (ii)
clientes que procuram solucdes sustentaveis (Kriston, et al., 2010) e; (iii) exploracdo de
novas tecnologias que melhoram a utilizacdo dos recursos (Bocken, et al., 2014).

De acordo com Reim, et al. (2015), os métodos e oportunidades para aumentar a
sustentabilidade véo diferir em relacdo ao PSS adotado. A melhor utilizacdo dos recursos
e a extensdo da inovacdo sdo aspetos fundamentais para aplicar esta tatica, e que diferem
consoante o PSS adotado (vide Tabela 6).

A melhor utilizacdo de recursos esta relacionada com o facto de que 0s servigos
oferecidos melhoram a eficiéncia e a vida Gtil do produto, bem como reduzem o nimero
de produtos em uso. Por exemplo, no caso do modelo SOU, o fornecedor mantém a
titularidade do produto, e é incentivado a aumentar o seu ciclo de vida através de

reparacao e manutencao (Reim, et al., 2015).
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O segundo aspeto, em relacdo a extensdo da inovacdo, aborda como inovacdes
incrementais ou radicais podem ser utilizadas como parte das téticas de sustentabilidade
(Reim, et al., 2015). Além das inovagdes que melhoram as carateristicas do produto ou

servico, as inovagdes do modelo de negdcio, desempenham um papel crucial na obtengédo

de maiores niveis de sustentabilidade (Bocken, et al., 2014).

Aspetos Orientado para o Orientado para o uso Orientado para o
Principais produto resultado
Melhorar a Prolongar o tempo de vida Zgogfggj:oootesﬁ;?si gs \c/:)dni Incentivos ele\f/ados pgra
ilizaca do produto ou servigo; . . ’ que © ornecedor
utilizagdo dos dop . ¢ uso Intensivo. melhore a utiliza¢do dos
recursos Melhor reciclagem. reCUISOS.
Inovagdo incremental . .
. Inovagdo incremental
abordando durabilidade e abordando durabilidade e i & icai
usabilidade do produto; - As Inovagdes  radicais
Grau de - usabilidade do produto; podem levar a
. o Inovagbes de produtos e ~ sl .
inovacao L Inovagdes de produtos e significativos efeitos de
servigos; . .
. Servicos. sustentabilidade.
Inovagbes de modelos de
negacios.

Tabela 6 - Sumario dos aspetos relacionados com a tatica de sustentabilidade. Fonte: Reim, et al. (2015).

Tukker (2004) com base nos diferentes tipos de PSS identificados na sua framework (vide
Fig. 3), fez também uma avaliacdo (Tabela 7) do impacto ambiental de cada PSS em
relacdo a situacao inicial (apenas com produtos).

De um modo geral, todos os PSS identificados conduzem a algumas melhorias
ambientais, sendo a exce¢do o0 Leasing. Neste caso, o impacto ambiental pode vir a ser
pior do que na situacdo inicial, uma vez que os utilizadores sdo menos responsaveis pelo
uso cuidado do equipamento.

Enquanto que os PSS SOP devem contribuir de forma incremental para a reducdo do
impacto ambiental, os PSS SOU e SOR devem contribuir de forma consideravel, excecéo
0 Leasing que ja foi discutido, e os servigos de resultado funcional, em que a redugdo

podera ser radical.

Impacto comparado com a situacdo de referéncia {produto]

Reducdo
consideravel
[<208%s)

Tipo de P55

Reducdo
radical
(<903s)

Reducdo
incremental
(<20%%)

Pior lgual

. Servigos relacionados com o produto e

. Aconselhamento e consultoria A

Leasing de produto

Renting/ partilha de produtos

. Pooling de produtos

Gestdo de atividades/ terceirizagdo

. Servicos de pagamento por unidade de
servign

. Resultado funcional

Tabela 7 - Caracteristicas de sustentabilidade de diferentes tipos de PSS. Fonte: Tukker (2004).
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Os SOR sdo o PSS mais promissor para facilitar uma mudanca para uma economia
circular e eficiente em termos de recursos, uma vez que a fonte de receitas é o resultado
entregue e ndo o produto vendido. Neste PSS todos os materiais e consumiveis usados
para produzir o resultado passam a ser vistos como fatores de custo, o que resulta num

incentivo para minimizar o seu uso (Tukker, 2015).

11.2.5.5 Redes
A tética de redes procura desenvolver redes e infraestruturas de parceria para oferecer
PSS, porque muitas empresas ndo tém capacidade de o fazer isoladamente (Baines, et al.,
2007; Gao, et al., 2011). Uma rede descreve as relacdes e interacdes com diferentes
stakeholders externos (e.g., clientes, parceiros de servico, etc) (Reim, et al., 2015).
Com base em Reim, et al. (2015), cada PSS pode ser avaliado na perspetiva de rede de
trés formas: (i) tipo de parceiros; (ii) tipo de relacionamento e; (iii) atividades de partilha
e coordenacéo (Tabela 8).
Perante a necessidade de colaborar, o processo de selecdo de parceiros revela-se de
extrema importancia (Mont, 2002). Os prestadores de PSS devem estar dispostos, por
exemplo, a trabalhar com parceiros desconhecidos, na tentativa de compensar a falta de
competéncias internas (Evans, et al., 2007).
O tipo de parceiro pode variar significativamente com base no servigo prestado, mas
algumas reflexdes gerais podem ser propostas com base nas diferentes categorias de
modelos de negécio. Por exemplo os modelos de negdcio SOP séo suscetiveis de oferecer
manutencdo, fornecimento de consumiveis ou acordos de retoma. A prestacdo de servi¢os
nessas ofertas é geralmente conduzida por um fornecedor ou revendedor que tem uma
parceria com a empresa de fabricagdo (Azarenko, et al., 2009; Tukker, 2004). Isso
também implica que, em certas configuracdes, o fabricante pode ndo ter interacdo direta
com o cliente devido a presenca de parceiros na entrega do produto. Isso, por sua vez,
aumenta a necessidade de agilizar o fluxo de informacdes entre o fornecedor e o parceiro
da rede de prestacédo de servicos.
Essa tética, no entanto, ndo diz respeito apenas com quem colaborar, mas também ao tipo
de colaboragdo, o qual pode diferir significativamente com base nos servigos oferecidos
(Schuh, et al., 2008). Depois de escolher um parceiro ou parceiros e determinar o nivel
de interacdo, é necessario um grande esforco para desenvolver formas de coordenar as

relacdes e partilhar as informac0es corretas de forma eficiente na rede.
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Para os modelos de negocio SOP e SOU, o servico € normalmente oferecido a uma gama
diversificada de clientes, consequentemente, € apropriado que revendedores e parceiros
para 0 Servigo assegurarem contatos diretos com os clientes. No entanto, a empresa
fabricante deve manter interagdes muito proximas com os revendedores e parceiros do
servico para obter informacdes sobre as necessidades dos clientes. Esta forma de interacédo
intermediaria pode levar ao desenvolvimento futuro e inovador de novos PSS (Tukker,
2004).

No caso de SOR o foco principal da relacédo € a interacdo direta com os clientes. Como
tal, os servicos s6 devem ser oferecidos aos clientes com quem o fornecedor tem um
relacionamento existente e confiavel (Reim, et al., 2015).

Para maximizar o valor criado a partir da parceria, o cliente deve ser tratado como um
inovador, enfatizando os processos de co-criacdo (Baines, et al., 2007).

O terceiro aspeto das atividades da rede trata da importancia de uma troca eficiente de
informacdes entre os parceiros da rede. Na configuracdo B2C, um grande numero de
clientes normalmente oferece servicos SOP e SOU. Em tais situagdes, devem ser
estabelecidos métodos para coordenar tarefas e partilhar informacGes. Por exemplo,
plataformas de colaboracdo baseadas na web como ferramenta para vincular parceiros e
clientes. Embora esses portais on-line sejam bons para reduzir as assimetrias de
informacdo, também é importante considerar as implicacdes legais (por exemplo, direitos
de acesso e privacidade) ao implementar tais sistemas (Reim, et al., 2015).

No caso do modelo de SOR, como o nimero de clientes diminui, a comunicacao entre 0s
parceiros serd mais pessoal. Embora isso possa levar a criar confianga, cria requisitos
adicionais para a coordenacdo de tarefas. Neste sentido, as novas rotinas de trabalho

devem ser comunicadas proativamente e as responsabilidades esclarecidas (Mont, 2002).
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Aspetos Orientado parao  Orientado para o Orientado para o
Principais produto uso resultado
Revendedor e Contato direto com o cliente;
Tipos de fornecedores sdo Fornecedor terceirizado; Algumas tarefas podem ser
parceiros intermediarios entre Instituicdes financeiras.  concluidas por fornecedores
fabricante e cliente. de terceiros.

Os contatos diretos com
os clientes sdo tratados

por revendedores ou Foco na co-criagdo;
Tipos de relacio forneced(-)res; ' Prc’».(imo a  integragdo

O fabricante precisa vertical;

estabelecer uma relacéo Com base na confianca.

estreita com 0

revendedor.

Estabelecer métodos
Atividades  de paracoordenar as tarefas, Muita comunicaggo pessoal;
partilha e concentrar-se na Implementar novas rotinas
coordenacéo formalizagéo; de trabalho.

Consideragdes juridicas.

Tabela 8 - Sumario dos aspetos relacionados com a tética de rede. Fonte: Reim, et al. (2015).
11.2.6 Service Dominant Logic

A adocdo da servitizacdo e dos modelos de negdcio de PSS exige uma valoriza¢do dos
“olhos do cliente” (Johnstone, et al., 2009), pois estes deixam de comprar produtos para
passar a comprar solugdes (pack) de produtos e servicos (Davies, 2004; Greenough e
Grubic, 2011; Vandermerwe e Rada, 1988; Baines, et al., 2009a; Neely, 2009; Ahamed,
et al., 2013), o que representa um desafio para as empresas industriais, sobretudo para as
PME, onde a légica do negocio prevalece centrada em unidades de producao tangiveis, a
Goods-Dominant Logic (Logica G-D), isto €, materiais, equipamentos e produtos (Ng, et
al., 2012).

Na visdo da Logica G-D, o prop6sito da economia é produzir e distribuir unidades de
output, que se manifestam preferencialmente sob a forma de produto, sendo-lhe
incorporado valor durante o processo de producéo (valor acrescentado), sendo o objetivo
da empresa maximizar o lucro através da producdo e distribuicdo eficiente dos produtos
(Vargo e Lusch, 2008). Nesta perspetiva assume-se que 0s servi¢os sao um complemento
de valorizagdo aos produtos, e que se caracterizam por: (i) intangibilidade; (ii)
heterogeneidade; (iii) inseparabilidade da producdo e consumo e; (iv) perecibilidade
(Vargo e Lusch, 2008; Zeithaml, et al., 1985).

Por outro lado, as empresas industriais com a servitizacdo podem enfatizar as relagdes de

longo prazo com os clientes (Tuli, et al., 2007), e destacar a co-criacdo de experiéncias
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(Vargo e Lusch, 2004). Isso exige maior compreensdo dos processos de consumo do
cliente e suas necessidades (Ballantyne e Varey, 2008). Muitos investigadores tém vido
a utilizar a Service-Dominant Logic (Ldgica S-D) para fazer a exploracdo desses
processos (Pawar, et al., 2009).

A Logica S-D representa o abandono de uma logica G-D, descartando a distingdo
tradicional entre bens e servi¢os e propondo uma construcdo diferente, em que tudo é
servico, todos 0s negdcios sdo negdcios de servigo, e 0s produtos sdo apenas um
mecanismo para a prestacdo do servico (Vargo e Lusch, 2008; Vargo e Akaka, 2009). A
Logica G-D ¢ focada em Operand Resources, como bens, para oferecer valor para o
cliente, no entanto, a Ldgica S-D apresenta uma nova perspetiva, a qual sugere uma
transicdo do foco para Operant Resources, como conhecimento e habilidades, que séo
dindmicos e infinitos e permitem as empresas co-criar valor com os clientes e ndo para 0s
clientes (Vargo e Lusch, 2008).

Nesse sentido, na Ldgica S-D, o servico € definido como a aplicacdo de competéncias
especializadas (Operant Resources - conhecimentos e habilidades), através de acoes,
processos e desempenhos em beneficio de outra entidade ou a propria entidade (Vargo e
Lusch, 2008). Assim, as organizacOes, familias e individuos podem ser vistos como
integradores de recursos que criam valor com outras entidades (Edvardsson e Tronvoll,
2013; Stoshikj, et al., 2016; Ng, et al., 2009). Este modelo de integragéo de recursos pode
ser expandido para entender mercados, comércio internacional, terceirizacdo e marketing
(Vargo e Lusch, 2008).

Os Operand Resources sdo tipicamente financeiros (e.g., dinheiro), fisicos (e.g., fabricas,
equipamentos) e legais (e.g., patentes); enquanto que os Operant Resources s&o
tipicamente humanos (e.g., habilidades dos funcionarios), organizacionais (e.g., cultura),
informativos (e.g., conhecimento dos clientes) e relacionais (e.g., estabelecer,
desenvolver e manter relacionamento com parceiros).

Constantin e Lusch (1994), definiram os Operand Resources como passivos, sobre os
quais as operacdes sdo executadas e os Operant Resources como dindmicos, intangiveis
e que podem produzir efeito. Isso significa que os Operand Resources sdo transformados
pelos Operant Resources para produzir valor. Estes Gltimos, além de dindmicos, também
sdo infinitos, ao contrario dos Operand Resources que sdo estaticos e finitos (Vargo e
Lusch, 2004). Nesse sentido, segundo as capacidades dindmicas de Teece e Pisano

(1994), os Operant Resources podem-se representar como capacidades dinamicas que
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quando incorporadas nos processos da empresa permitem alcancar vantagem competitiva
(Hunt, et al., 2006).

A Ldgica S-D propde que o valor de uma oferta seja alcancado no uso, e ndo na troca
(Ng, et al., 2012), o que faz todo o sentido nos PSS de SOU e SOR, pois na sua maioria,
o fornecedor sé recebe uma compensacdo monetaria pela sua oferta se o cliente a utilizar,
caso contrario, ndo recebe nada ou recebe um valor residual. Por exemplo imagine-se que
a Xerox coloca uma impressora numa dada empresa e adota um modelo de negdcio de
pagamento por uso. Se o cliente ndo utilizar a impressora a Xerox nao recebe nada e o
seu modelo de negdcio ndo € rentavel. Por outro lado, se a Xerox envolver o cliente
precocemente no processo, perceber as suas necessidades, e conjuntamente com este,
desenvolver uma oferta a medida das suas necessidades e alimentar essa oferta (e.g.,
manutencdo) ao longo do tempo, vai estar a co-criar valor com o cliente, e tornar o seu
modelo de negdcio rentavel, pois assegura que o cliente usa com regularidade a sua oferta.
Isto implica que o fornecedor deve de colocar o cliente numa nova posicéo, isto é, em vez
de o cliente ser visto como um “recetor” de valor, deve passar a ser visto como um
colaborador e co-criador de valor (Olexova e Kubickova, 2014). O fornecedor deve-se
esforcar para maximizar o envolvimento do cliente na personalizacdo da solucdo para
atender melhor as suas necessidades (Vargo e Luch, 2004). Em virtude de serem co-
produzidos com o cliente, os servigos envolvem os clientes como Operant Resources na
co-criacdo de valor, o que é muitas vezes unico e dificil de imitar (Oliva e Kallenberg,
2003; Gebauer, et al., 2011).

O conceito de co-criacdo de valor rejeita a separagao da cadeia de valor tradicional, onde
o valor é criado de forma linear, e propGe um processo circular de co-criacdo de valor,
onde produtor e cliente criam valor num sistema relacional através da integracdo de
recursos (Ng, et al., 2012). A co-criacdo reconhece ainda que o valor é realizado e
determinado pelo cliente em uso (Vargo e Lusch, 2008). Nessa perspetiva, os clientes ndo
fazem compras por fazer, eles procuram propostas de valor, que percebem como
potencialmente valiosas no seu contexto (Ng, et al., 2012).

Por exemplo, as empresas de solugdes térmicas na Franca perceberam que os seus clientes
guando compravam aparelhos de ar condicionado, ndo compravam esses aparelhos pelo
produto em si, mas que 0s compravam porque queriam conforto, independentemente
daquilo em que isso se traduzia (Vargo e Luch, 2004). Segundo o mesmo autor, dessa
forma, as empresas de solugdes térmicas comegaram a prestar “servigos de calor”, em que

o cliente paga um valor acordado pelo servigo, e o fornecedor ao invés de vender
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aparelhos de ar condicionado passa a oferecer de forma inovadora e eficiente solucgdes de
calor.

Essas oportunidades de criacdo de valor permitem a fertilizacdo cruzada de ideias, e sdo
fundamentais para a Ldgica S-D, que argumenta com veeméncia que 0 servico é a base
fundamental para o intercdmbio, que os bens sdo meramente um mecanismo de
distribuicdo para o servico, os Operant Resources séo fontes fundamentais de vantagem
competitiva e os clientes sdo sempre co-criadores de valor (Vargo e Lusch, 2016).
Consequentemente, a Logica S-D sugere que a servitizagao proporciona maior intimidade
e co-criacdo de valor aos clientes (Vargo e Lusch, 2004).

Atualmente, a Logica S-D ndo é considerada totalmente como uma teoria, sendo
necessarias mais evidéncias empiricas para a confirmar quanto tal (Olexova e Kubickova,
2014). Christian Gronroos (2006), embora concorde com muitas conclusdes de Vargo e
Lush (2004), foi o primeiro autor a criticar os fundamentos da Légica S-D. Grdnroos
(2006), ndo concorda com o termo Logica de Servico-Dominante, nem com o principio
de que os bens sdo meramente mecanismos de distribui¢do do servigo. Do seu ponto de
vista 0s bens ndo sdo considerados como um meio para distribuir o servi¢o, mas sim como
um dos varios tipos de recursos, que fazem parte de um processo que esta sendo
consumido pelo cliente (e.g., um cliente ndo consome uma broca como um servico, 0
servico é o processo de utilizacdo da broca juntamente com informag6es sobre a broca e
conhecimento sobre perfuracdo para fazer um furo na parede).

Gronroos (2006), ao contrario de Vargo e Lush (2004) ndo é taxativo ao propor a
existéncia de uma légica dominante para o servico, este propde a existéncia de uma logica
de servico, a qual condiz com o conceito de servitizagdo (vide Fig. 3), e leva a crer que
uma empresa que utiliza varios modelos de negocio ndo se rege por nenhuma ldgica
dominante, e que a adocdo de uma logica de criacdo de valor para o cliente deve ser
tomada em conta com o modelo de negécio adotado, isto €, nos modelos de negécio
centrados no produto a ldgica de criacdo de valor pode estar mais centrada na eficiéncia
do seu processo produtivo e na venda do produto ao cliente (e.g., Légica G-D), por outro
lado, nos modelos de negdcio mais centrados na oferta de servigos (PSS SOU e SOR) a
I6gica de criagdo de valor pode dar mais atencdo aos Operant Resources e ao processo de
co-criagdo com o cliente enquanto fontes de vantagem competitiva (e.g., Logica S-D),
podendo assim as PME FTPA tornar-se integradores de recursos.
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11.3 Estrutura organizacional

11.3.1 Enquadramento estratégico
No debate em torno das Teorias das Organizac6es (TO), Hatch (1997), considera que 0s
tedricos tradicionais conceberam as estruturas organizacionais de forma estéatica,
prevendo a ocorréncia de alteracGes apenas quando a gestdo o decidisse. Woodward
(1994), no mesmo sentido de Hatch (1997), nega a existéncia de principios universais de
gestdo, e aponta para a transicdo de uma perspetiva de principios para uma Teoria
Contingencial das Organizacdes (TCO). A TCO rejeita a existéncia de uma estrutura
estatica e considera que a estrutura organizacional deve ajustar-se as alteracGes das suas
variaveis independentes (Robbins em Silva, 2002), sendo essas varidveis: (i) ambiente
(externo); (ii) estratégia; (iii) idade e dimensdo; (iv) sistema técnico; (v) poder e cultura
e; (vi) padrdes passados prosseguidos (Mintzberg, 1979). Com base na TCO, a estratégia
de negécio esta estritamente ligada a estrutura organizacional, influencia-a, e €
influenciada por ela, ndo existindo uma relagédo de subordinacao entre ambas (Silva, 2002;
2009).
As variaveis idade e dimensdo, poder e cultura, sistema técnico e, padrdes passados
prosseguidos, dizem respeito a fatores contingenciais internos (Silva, 2002), i.e.
determinantes da estrutura organizacional que definem o contexto interno, e,
consequentemente, influenciam a estratégia a adotar, numa perspetiva bottom up.
A adocao da servitizacdo, por sua vez, aumenta o nivel de complexidade organizacional
das PME FTPA numa ordem de grandeza tal que as antigas formas de gestdo ndo se
adequam mais (Vandermerwe e Rada, 1988; Monte, 2002; Oliva e Kallenberg, 2003;
Gebauer e Friedli, 2005; Gebauer e Fleisch, 2007; Baines, 2015). Como consequéncia
disso e com base na TCO, estas empresas terdo de alterar a suas estruturas organizacionais
(Bustinza, et al., 2015).
Segundo Porter e Fuller (1986), muitos autores tém vindo a destacar a importancia das
aliangas estratégicas como uma forma de aumentar a competitividade nos mercados
altamente competitivos. Este fendmeno € especialmente relevante para as PME, pois as
grandes empresas possuem recursos suficientes para atender as especificidades dos
diferentes mercados onde competem, enquanto as PME sé o conseguem fazer através de
colaboracdo (Camarinha-Matos, 2009). Para as PME, a colaboracdo representa uma
forma de ultrapassar as suas limitacdes internas (Hamdani e Wirawan, 2012; Lee, et al.,

2010). Para além disso, a colaboracéo organizada e a coordenagdo de redes complexas de
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fornecedores de produtos e servi¢os € um fendmeno importante e em rapido crescimento
no processo de servitizacdo (Johnson e Mena, 2008; Opresnik e Taisch, 2015; Baines,
2013; Williams, 2007; Gulati, 2007).
Camarinha-Matos, et al. (2013), afirmam que a prestacdo de servicos decorrente da
servitizacdo, num contexto global altamente competitivo, requer a colaboracdo de
multiplos stakeholders, pois a colaboracdo e a co-inovagdo nos servicos empresariais
abrem novas perspectivas de criacdo de valor. Estes autores consideram também que uma
das caracteristicas da economia atual é que, embora as empresas cada vez mais precisem
de competir, elas também precisam de colaborar, sendo para isso necessario 0
desenvolvimento de estruturas organizacionais adequadas como € o caso das redes
colaborativas. As redes colaborativas criam a flexibilidade estratégica necessaria para
responder aos desafios da servitizagcdo (Prommarat, et al., 2010).

11.3.2 Redes colaborativas
Uma rede colaborativa (RC) é uma rede constituida por uma variedade de entidades (e.qg.,
organizagOes, pessoas e até mesmo maquinas) que sdo em grande parte autdbnomas,
geograficamente dispersas e heterogéneas em termos de ambiente operacional, cultura,
capital social e objetivos, mas que colaboram para alcangar da melhor forma os objetivos
comuns ou compativeis e cujas interacdes sdo suportadas por redes de computadores
(Camarinha-Matos e Afsarmanesh, 2005).
As RC sdo uma tendéncia crescente nas economias globalizadas altamente competitivas,
onde a colaboragdo é essencial para o sucesso empresarial (Romero, et al., 2009). Essas
organizagbes compartilham as suas competéncias chave e recursos essenciais para
responder melhor as oportunidades de negocio (Camarinha-Matos e Afsarmanesh, 2003).
Este fendmeno representa um importante paradigma para ajudar as empresas industriais
a lidar com os desafios da turbuléncia de mercado (Camarinha-Matos, 2009). Através da
colaboracéo assistida pelas TIC, as empresas, sobretudo as PME, conseguem superar as
tradicionais fronteiras geogréaficas, apresentam uma dimensao (aparente) maior, e criam
um ambiente colaborativo para a inovacdo, através da combinacdo de sinergias,
competéncias, cultura e experiéncias (Camarinha-Matos, et al., 2009).
De acordo com Camarinha-Matos e Afsarmanesh, (2012: 4) “Existe uma tendéncia
crescente na inddstria e nos servigos para procurar sinergias através da participagdo em
redes. Indo além da ideia basica de uma sociedade em rede, a combinacdo dinamica de
competéncias e capacidades, compartilhando recursos, riscos e beneficios, para atender
as necessidades de cada oportunidade de negdcio, ddo as empresas um alto nivel de
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agilidade, dimensdo competitiva, e um novo poder de sobrevivéncia face a turbuléncia do
mercado”.

Uma das premissas das redes colaborativas, é a crenca de que juntos os membros da rede
podem atingir metas que individualmente ndo conseguiriam alcancar, ou teriam um custo

maior se tentassem individualmente (Camarinha-Matos e Afsarmanesh, 2005).

Aspetos chave:
14) A participacdo das PME em RC ajuda a melhor responder aos desafios da

servitizagao.

11.3.2.1 Requisitos basicos para o funcionamento de uma RC

Para que as RC funcionem corretamente e criem todas as vantagens anteriormente
mencionadas, ha um conjunto de requisitos que precisam ser cumpridos, tal como como
Afsarmanesh e Camarinha-Matos (2005) propuseram, a saber: (i) partilha de objetivos
comuns ou compativeis entre 0s membros da rede; (ii) existéncia de confiangca mutua
entre os membros; (iii) existéncia de infraestrutura tecnoldgica comum (interoperavel);
e (iv) préticas e valores comuns, ou seja, existéncia de um sistema de valores comum.

Abreu e Camarinha-Matos (2008), destacam a importancia do sistema de valores

enquanto elemento regulador da RC e mecanismo de transagOes entre parceiros.

11.3.2.2 Tipologias de redes colaborativas

Muitas organizagdes, de forma a lidar com o dinamismo do mercado e os ambientes
globais hipercompetitivos, estdo a unir esforcos e a trabalhar juntas sob um vasto nimero
de modelos colaborativos (Todeva e Knoke, 2005), tal como se pode verificar no trabalho
de Camarinha-Matos (2009), nomeadamente: Organizagdes Virtuais (OV), empresas
virtuais, supply chain dinamicas, associagdes profissionais, clusters industriais,
comunidades virtuais (e.g., desenvolvedores do Linux), Ambiente de Criacdo de
Organizaces Virtuais (ACOV), entre outros. Estas manifestacdes de RC implicam algum
tipo de organizacdo sobre as atividades dos seus membros, e podem ser classificadas de
OrganizacOes Colaborativas em Rede (OCR) (Camarinha-Matos, et al., 2009). As OCR
sdo uma oposicdo as formas de colaboragdo mais espontaneas, nomeadamente aquelas
onde ndo existe uma orientacdo para o negocio, a colaboracdo Ad-hoc (e.g., Wikipédia)
(Abreu e Camarinha-Matos, 2008).

Um ponto de discussdo em torno das RC a adotar, é saber se devem ser temporarias ou
de longo prazo (Fig. 5). As RC temporarias adaptam-se melhor a dindmica do mercado e

as oportunidades de negocios de curta duracdo, enquanto as RC de longo prazo lidam
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melhor com o processo de cria¢do de confianca, e com o investimento em infraestruturas
e praticas comuns (Afsarmanesh e Camarinha-Matos, 2005). As OV e ACOV
apresentam-se como RC em que existe um corpo tedrico devidamente estruturado
(Camarinha-Matos, et al., 2009; Romero, et al., 2008), e onde existe demostracdo pratica
da sua aplicabilidade em PME industriais (Baldo e Rabelo, 2009; 2010; Camarinha-
Matos, 2009). Face ao ambito deste estudo merecem ser discutidas enquanto possivel
estrutura organizacional de curto, e de longo prazo para as PME Fabricantes de
Tecnologia de Producdo Avancada (FTPA) para as Rochas Ornamentais (RO).

Rede Colaborativa
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Fig. 5 - Tipos de redes colaborativas. Fonte: Camarinha-Matos, et al. (2009).
11.3.3 Organizag0es Virtuais
11.3.3.1 Conceito

As Organizac6es Virtuais (OV) sdo aliancas temporarias, de organizacdes (legalmente)
independentes, cuja cooperacgdo é suportada por redes de computadores, e que se reinem
para partilhar competéncias e recursos a fim de melhor responder a uma oportunidade de
colaboracdo (negdcio) especifica, dissolvendo-se quando o seu objetivo for atingido
(Camarinha-Matos e Afsarmanesh, 2006; 2007; Romero, et al., 2008).

Assim, uma OV é uma rede distribuida, geograficamente dispersa, em andamento,
dindmica, temporaria e auto-reestruturada de parceiros independentes que atuam numa
logica Win-Win, estendendo a organizacgdo interna por processos cooperativos. Estes
processos sdo facilitados por mecanismos de coordenacdo de mercado. Eles sdo
impulsionados por: (i) mercado e procura, (ii) confianca, a qual deve ser coordenada e
alinhada com os sistemas internos e, (iii) pela partilha de oportunidades, informacdes,
custos e riscos (Silva e Almeida, 2017). Segundo 0os mesmos autores, com a participacdo

em OV eé possivel superar os limites do crescimento interno gerados por regulamento e
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hierarquias, combinando inteligentemente competéncias complementares, servicos
profissionais e recursos para o periodo necessario para capturar a realizagdo de valor.

Com a crescente tendéncia em torno do outsourcing, teletrabalho e comercio eletronico,
as OV representam novas formas de colaboragcdo de curta duracdo nas mais variadas
regides do globo (Katzy, 1999). As OV podem dizer respeito a aliancas com a duragéo de

um ou dois dias, ou até menos.

Aspetos chave:
15) A gestdo de OV ajuda as PME FTPA a oferecer PSS orientados para o Uso e

Resultado.

11.3.3.2 Processo de cria¢éo de organizac0es virtuais

Fase Pré-ACOV

Os primeiros trabalhos em torno das OV assumiam que 0 processo de identificacdo e
selecdo de parceiros poder-se-ia fazer a partir de um vasto universo aberto de
organizagOes disponiveis para colaborar (ramo A, Fig. 6) (Afsarmanesh e Camarinha-
Matos, 2005). No entanto, esta suposicdo ndo garante 0s requisitos basicos para o
funcionamento de uma RC (vide seccéo 11.3.2.1), e como consequéncia disso, encontrar
0s parceiros certos e estabelecer as condigBes necessarias para iniciar um processo de
colaboracéo revelou-se dispendioso em termos de tempo e esforco e, por conseguinte,
inibidor da agilidade visada (Camarinha-Matos e Afsarmanesh, 2007).

Fase P6s-ACOV

A fim de suportar a rapida formacdo de OV e garantir a agilidade visada, € necessario
assegurar que existe uma associacdo de longo prazo previamente estabelecida, composta
por potenciais parceiros preparados para colaborar na OV assim que uma oportunidade
de colaboracdo surja (ramo B, Fig. 6) (Camarinha-Matos e Afsarmanesh, 2007). Esta
associacao de longo prazo € o ACOV, o qual inclui uma infraestrutura tecnoldgica
interoperavel comum, regras de funcionamento e acordos de cooperacdo comuns, entre
outras coisas, ou seja, 0 ACOV assegura 0s requisitos basicos para o funcionamento de

uma RC (Afsarmanesh e Camarinha-Matos, 2005).
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Fig. 6 - Duas abordagens para a criacdo de OV. Fonte: Afsarmanesh e Camarinha-Matos (2007).
Como representado na Fig. 6, € muito menos dispendioso e muito mais eficaz construir
rapidamente uma OV num contexto de ambiente de cria¢do (ramo B), do que através de
uma pesquisa de parceiros generalizada (ramo A), ou seja, o ACOV contribui
substancialmente para o aumento do nivel de preparacdo dos seus membros para a
participagdo em potenciais processos de colaboragdo (Afsarmanesh e Camarinha-Matos,
2005). De fato, o conceito ACOV surgiu para fornecer o contexto necessario para a
criacdo efetiva de OV dindmicas (Silva e Almeida, 2017).
Enguanto um ACOV é uma associa¢do de longo prazo e os seus membros sao recrutados
do "universo aberto" das organizacbes de acordo com os critérios definidos pelos
criadores ou administradores do ACOV, uma OV € uma associacdo temporaria /
consorcio de organizacoes (legalmente) independentes, selecionadas a partir do universo
de membros que constituem o ACOV, tendo como finalidade responder a uma
oportunidade de negdcio especifica, dissolvendo-se assim que essa oportunidade seja
alcancada (Camarinha-Matos e Afsarmanesh, 2007).
11.3.4 Ambiente de criacdo para organizacdes virtuais
11.3.4.1 Conceito
O ACOQV atua como uma rede de organizagOes que se apoiam a longo prazo, e tem como
objetivo oferecer e manter as condi¢fes necessarias para apoiar a rapida configuracdo dos
seus membros em OV ao longo do tempo (Romero e Molina, 2010). Pode ser visto como
uma associagdo / alianga “estratégica” de organizagdes que aderem a um acordo de base
de cooperacao de longo prazo, e que adotam principios e infraestruturas operacionais
comuns, com o objetivo de aumentar as suas hipdteses de colaboracédo em potenciais OV
(Camarinha-Matos e Afsarmanesh, 2003).
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Nas ultimas décadas, um namero crescente de organizacdes, sediadas na mesma zona
geogréfica, comegou a formar aliancas estratégicas de longo prazo com a finalidade de
melhorar a sua posi¢cdo competitiva, pois caso ndo o fizessem, perderiam oportunidades
de negocio, ou teriam custos superiores (Romero e Molina, 2010). Alguns exemplos
dessas aliancas sdo os clusters industriais (Porter, 1998), os distritos industriais
(Camarinha-Matos, 2009) e os ecossistemas de negocio (Moore, 1997). No entanto, com
o répido progresso das TIC e a globalizagdo dos mercados, emergiram novas formas de
aliancas estratégicas de longo prazo que vieram suplantar as tradicionais, como € 0 caso
do ACOV, onde ndo existem limitacdes quanto a relacdo geografica dos seus membros
(Camarinha-Matos e Afsarmanesh, 2003), nem limitagdes quanto a sua area de aplicacdo
(Camarinha-Matos, et al., 2009).

Segundo Camarinha-Matos (2009), um grande namero de exemplos de ACOV pode ser
encontrado em muitas regides do mundo, como por exemplo:

» AVirtuelle Fabrik3, um dos mais conhecidos casos de ACOV com base nas PME
no sector metalomecanica, localizada na Suica e no Sul da Alemanha, visando a
producdo de maquinas especiais.

» A Swiss Microtech?® que é uma rede mais recente e menor, de sete PME no
negdcio da micromecanica, que tem a particular caracteristica de interagir com
uma rede de parceiros na China.

* A rede ISOIN® na Andaluzia (Espanha) e a CeBeNetwork® na Alemanha sdo
exemplos de ACOV criados para agregar um grande nimero de pequenos
fornecedores para a industria aeronautica para se qualificar como um Unico
fornecedor (virtual) para um cliente que decidiu reduzir o nimero de fornecedores
com os quais tem de interagir.

O conceito de ACOV aplicado as PME, aparenta ser uma forma eficaz de ultrapassar
algumas das suas debilidades. Sendo formadas a partir do ACOV, as OV poderdo
ser uma forma de ultrapassar o problema da pequena dimensdo das empresas, da
diversidade de matérias primas, da especializacdo dos produtos oferecidos, dos
prazos de entrega cada vez mais curtos, da partilha dos custos de promocdo e de

elevados encargos de estrutura.

3 http://www.virtuellefabrik.ch/

4 http://www.swissmicrotech.ch/

5 http://www.isoin.es/

6 http://www.airframer.com/direct_detail.ntml?company=127621

41


http://www.virtuellefabrik.ch/
http://www.swissmicrotech.ch/
http://www.isoin.es/
http://www.airframer.com/direct_detail.html?company=127621

Modelos de negdcio inovadores em PME: A servitizacdo dos FTPA para as RO

Aspetos chave:
16) As PME para adotar a servitizacdo e formar OV necessitam de formar um

ACOV.

11.3.4.2 Membros

De acordo com Afsarmanesh e Camarinha-Matos (2005), os membros do ACOV séo as

organizagOes que nele estdo registadas (tradicionalmente ligadas a um setor), podendo-se

representar por:

Entidades de negdcio que fornecem produtos e servigos ao mercado, e que se
envolvem nas OV com a finalidade de obtencéo de lucro quantitativo;
Instituicbes sem fins lucrativos que se envolvem nas OV para obter lucro
qualitativo;

Instituicdes de apoio, por exemplo: prestadores de servicos legais e contratuais
(e.g., companhias de seguros e de formagdo), ministérios, associa¢Oes sectoriais,
camaras de comércio, organiza¢des ambientais, entidades do sistema cientifico e

tecnoldgico, etc.

11.3.4.3 Funcgoes

Os membros do ACOV devido a sua natureza autonoma podem assumir diferentes

funcBes dentro do mesmo, por exemplo uma organizagcdo pode atuar como membro e

como coordenador da OV. Cada funcdo requer a atribuicao de direitos / responsabilidades

diferentes dentro do ACOV. Segundo Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2007), os atores

que fazem parte da ACOV podem assumir as seguintes funcdes:

Membro - papel basico desempenhado pelas organizacGes que estdo registradas
no ACOV,

Administrador - organizacao responsavel pela operacdo e evolucdo do ACOV,
promovendo a cooperacdo entre os seus membros, preenchendo as lacunas de
competéncia através do recrutamento / convite de novas organizacdes. O
administrador é também responsavel pela gestdo diaria dos processos do ACOV
(e.g., resolucdo de conflitos, elaboragéo de politicas comuns, etc);

Broker — Esta funcdo pode ser realizada por um “ator” do ACOV (organizagao
membro do ACOV ou um individuo representando um membro) que age como
um empresario, identificando e adquirindo novas oportunidades de colaboragéo,

através de marketing e negociacdo com potenciais clientes. Existe também a
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possibilidade de esta funcéo ser desempenhada por uma entidade fora do ACOV,
na qualidade de servico;

e Planeador da OV ou integrador de negdcio - ator do ACOV que face a uma
nova oportunidade de colaboragdo (desenhada pelo broker), identifica as
competéncias e capacidades necessarias para formar a OV, seleciona um conjunto
adequado de parceiros, e estrutura a nova OV. Em muitos casos, as funcdes de
broker e planeador da OV séo realizadas pelo mesmo ator;

e Coordenador da OV - ator do ACOV que ird coordenar uma OV durante o seu
ciclo de vida, a fim de cumprir os objetivos definidos para a oportunidade de
colaboracédo que desencadeou a OV.

Romero e Molina (2010) para além das fungdes anteriormente identificadas acrescentam
ainda:

e Consultor do ACOV - responsavel pelo aconselhamento dos membros e/ ou
administrador do ACOV, em areas de especializacdo especificas;

e Prestador de servicos - responsavel por fornecer uma ampla variedade de
servigos, nomeadamente ferramentas de apoio para os diferentes atores do ACOV;

e Prestador de servicos de ontologia - responséavel pela prestacdo de servigos
comuns relacionados com a ontologia do ACOV, aos diferentes atores do mesmo;

e Instituicdes de apoio - entidades responsaveis por manter atualizado o ACOV

com as novas tendéncias e tecnologias no seu campo de especializacao;

Convidado - organizacdo externa que esta interessada em saber mais sobre o
ACOV com a finalidade se tornar talvez um futuro membro.

Silva e Almeida (2017), sugerem que as fungdes descritas por Camarinha-Matos e
Afsarmanesh (2007) seguem um padrdo semelhante aquelas que Katzy (1999)
considerou, isto é: (i) Broker; (ii) Gestor de Competéncias; (iii) Gestor de projeto
(praticamente as mesmas funcGes que Camarinha-Matos e Afsarmanesh (2007)
identificou, nomeadamente: Broker; Administrador e ; Coordenador da OV; (iv) Gestor
de in/outsourcing, que desenvolve uma interface dedicada com a rede, representando o
interesse de sua empresa através da oferta de know-how tecnoldgico, recursos e tecnologia
para a rede; (v) o Auditor, que d& solidez financeira neutra ao negocio e; (vi) o Coach da
rede, que esta relacionado com a sua governancga, regras e rotinas de negocio para a
cooperacdo e fornecimento de infraestruturas tecnologicas. Silva e Almeida (2017),

acrescentaram ainda a func¢ao de “mediador neutro”, a qual deve ser atribuida a um sujeito
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alheio ao negocio, respeitado, incontestado, e cuja tarefa deve respeitar a moderacdo em
situagdes de conflito extremo, de forma a garantir uma base de confianga de longo prazo.
Devido a natureza dindmica do fendmeno de colaboragdo, as funcdes dentro do ACOV
sdo dinamicas e ndo estaticas, o que significa que cada ACOV é um caso particular e pode
ter as suas préprias funcdes, ou seja, as funcdes sdo customizadas, cada caso é um caso,
devendo as funcGes anteriormente identificadas ser tidas em conta apenas como ponto de
referéncia (Afsarmanesh e Camarinha-Matos, 2005).
11.3.5 Modelo de referencia para a criagdo do ACOV

As RC sédo entidades complexas, que se podem formar de uma infinidade de maneiras
(vide Fig. 5). A sua adequada compreensao, design, implementacéo e gestdo requerem a
integracdo de diferentes perspetivas de modelagem, o que torna extremamente til a
existéncia de um modelo de referéncia, isto €, um modelo conceptual genérico que
sintetize e formalize os conceitos basicos, principios e praticas recomendadas paraa OCR
em questdo (Camarinha-Matos e Afsarmanesh, 2012). No entanto, segundo 0 mesmo
autor, antes do estabelecimento deste modelo de referéncia especifico, € necessario adotar
um quadro/framework de modelagem abrangente e adequado, para a partir deste derivar

varios modelos de referencia.

11.3.5.1 Framework de modelagem ARCON
Uma proposta de quadro de modelagem abrangente e adequado para qualquer OCR é o
ARCON, Fig. 9 (Afsarmanesh e Camarinha-Matos, 2008). O ARCON baseia-se num
pequeno nimero de conceitos unificadores que abordam os elementos mais genéricos de
modelagem de qualquer OCR (Afsarmanesh e Camarinha-Matos, 2008). O ARCON
destina-se a facilitar a compreensdo das OCR e a fornecer uma base sistemética para a
concegdo e analise de novas OCR (Camarinha-Matos, et al., 2009), a partir de uma
abordagem tridimensional de modelacao, onde se inclui:
(i) Ciclo de vida (Fig.7 e, eixo do Y, Fig. 9), que capta a evolucao das OCR ao longo
do seu ciclo de vida, isto é: criacdo, operacdo, evolugdo, metamorfose e
dissolugéo.
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Fig. 7 - Fases do ciclo de vida das OCR. Fonte: Afsarmanesh e Camarinha-Matos (2008).

A etapa de criagdo (L1) divide-se em dois sub-estagios: (i) o sub-estagio iniciacdo e

recrutamento (L1a), que diz respeito ao planeamento estratégico e incubacéo inicial da

OCR e¢; (i) o sub-estagio de fundacdo (L1b), que trata da constituicdo e inicio da OCR.

O estagio de operacao é considerado como o estadgio mais importante e trata da existéncia

normal da OCR, enquanto o estagio de evolucao lida com as pequenas mudancas do dia

a dia que sdo feitas nos principios operacionais da OCR, a fim da OCR permanecer

competitiva. O estagio de metamorfose lida com as grandes mudancgas nos principios

operacionais da OCR, o que leva a novas formas de operagdo. Finalmente, o0 estagio de

dissolugéo, que trata do fim de existéncia da OCR (Afsarmanesh e Camarinha-Matos,

2005).
(i)

Caracteristicas ambientais (eixo do X, Fig. 9), que inclui os aspetos internos,
bem como a influéncia/interacdo dos aspetos externos da OCR (Fig. 8). Ou seja,
entender e modelar a rede a partir do seu interior, enderecando os seus elementos
enddgenos, e modelar a rede a partir das suas interacdes com o exterior,

enderencado os seus elementos exdgenos.

Ambiente circundante da OCR

___________________

I
Interagdes \
IExégenas B
)
h )
‘ ’
' A
v
Endégenos ~ ﬁ

” Elementos £
s

\

by

Fig. 8 - Caracteristicas ambientais da OCR. Fonte: Afsarmanesh e Camarinha-Matos (2008).
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O sub-espaco dos elementos endogenos (Endo-E, Fig.9) visa identificar o conjunto

principal de elementos que podem representar OCR da seguinte forma:

Os

Dimenséo estrutural (E1) - estrutura / composicdo dos elementos da OCR,
nomeadamente 0s seus participantes e as suas relacbes, bem como 0s papéis
desempenhados por esses elementos, e quaisquer outras caracteristicas de composicao
da rede, tais como a sua tipologia, etc;

Dimenséo componente (E2) - elementos individuais que fazem parte da rede (e.g.,
recursos humanos, software, conhecimento acumulado, etc);

Dimenséo funcional (E3) - operacdes que sdo executadas na rede (e.g., processos,
metodologias, etc);

Dimensdo comportamental (E4) - principais politicas e regras de governanca que
conduzem ou restringem o comportamento da OCR e dos seus membros ao longo do
tempo (e.g., regras de conduta, principios de confianga, etc).

ub-espaco dos elementos exdgenos (Exo-I, Fig.9) procura fazer a interface entre a

OCR e 0 seu ambiente externo, representando abstratamente uma OCR vista de fora da

seguinte forma:

(iii)

e Dimensdo do mercado (I1) - interacdo com os clientes, abrangendo potenciais
beneficiarios e concorrentes (e.g., estratégia de marketing, contratos, etc);

e Dimensdo de suporte (12) - servigos de apoio prestados por instituicdes de
suporte (e.g., auditoria, seguros, formacéo, etc);

e Dimensao social (13) - interacdo e impactos da OCR para com a sociedade (e.g.,
emprego, sustentabilidade, atracdo de investimento, etc);

e Dimensao de circunscrigdo (14) - interagdo com 0 universo de potenciais novos
membros da OCR.

Perspetivas de intengdes de modelagem (eixo do Z, Fig. 9), um modelo de
referéncia para OCR pode ser definido em maultiplos niveis de abstracdo, nesse
sentido, no ARCON sdo considerados trés layers:

e Representacédo Geral (RG) - inclui os conceitos mais gerais e as suas relacoes, e
é comum a todos as OCR, independentemente do dominio de aplicagdo (por
exemplo, todos os tipos de ACOV independentes da area);

e Modelagem Especifica (ME) - nivel de modelagem intermediario que inclui

modelos mais detalhados, focados em diferentes classes de OCR;
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e Modelagem de Implementacédo (M) - representa modelos de OCR concretos,
por exemplo um ACOV em concreto.
Cada uma dessas camadas de modelagem cruza-se com todos os elementos nas outras

duas perspetivas, o que resulta em que cada uma das células das tabelas de referéncia do
ARCON (Afsarmanesh e Camarinha-Matos, 2008).

Ciclo de vida das OCR

s

Abstractions

el o o R T
Fig. 9 - Framework de modelagem de referéncia ARCON. Fonte: Afsarmanesh e Camarinha-Matos (2008).

O ARCON fornece um modelo geral que pode ser utilizado como base para a instanciacdo

de outros modelos especificos, em diversas manifestacdes de OCR (Camarinha-Matos e
Afsarmanesh, 2007; Afsarmanesh e Camarinha-Matos, 2008). De acordo com Baldo e

Rabelo (2009), o ARCON tem sido considerado como a base mais proeminente para a
maioria dos trabalhos sobre ACOV.
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11.4 Infraestrutura Tecnologica

11.4.1 Enquadramento estratégico
Como referido na seccdo anterior (vide secgédo 11.3.2.1), a existéncia de uma infraestrutura
tecnoldgica comum (interoperavel) € um requisito para o funcionamento de uma RC. Nao
obstante, a adocdo de uma estratégia de servigo/produto requer investimentos em
capacitacdo, como a aquisicao de know-how e novas tecnologias (Reinartz e Ulaga, 2008).
Por exemplo, a internet e a computagdo em nuvem, ndo so facilitam o desenvolvimento
de novos processos de colaboragdo, como também permitem novas formas de prestacao
de servigos associados a produtos (Camarinha-Matos, et al., 2013).
A tecnologia esta continuamente a transformar as formas pelas quais as empresas operam,
reformulando a natureza dos produtos, processos, estratégias, modelos de negocio e
concorréncia (Porter e Heppelmann, 2014). As Tecnologias da Informagdo (TI’), TIC na
Europa, para além de apoiarem as operacdes de negdcio existentes, criam novas fontes de
vantagem competitiva (Ward e Peppard, 2002).
Antes de existirem TIC ja existiam os Sistemas de Informacao (SI8) (Gil, et al., 2011).
TIC e Sl séo conceitos diferentes, embora amplamente relacionados, existindo hoje em
dia Sl totalmente automaticos, fruto do desenvolvimento das TIC. Muitas vezes utiliza-
se 0 termo TIC como referencia ao todo. No entanto sdo coisas diferentes, e é preciso
deixar bem claro isso, pois as TIC suportam o Sl, e sempre que sdo feitos investimentos
em TIC deve-se de compreender essa relacdo e as necessidades dos Sl, pois caso
contrario, incorre-se no risco de o investimento ndo acrescentar beneficios a organizacao
(Ward e Peppard, 2002). O mesmo autor argumenta que é necessario garantir alinhamento
entre estratégia de negdcio e estratégia de SI/TIC, e sugere uma forma tripartida e
sequencial de o fazer: (i) avaliar o impacto potencial da estratégia de negécio a adotar;
(if) avaliar quais as informacbes e sistemas que serdo necessarios para permitir a
implementacdo da estratégia e; (iii) determinar a melhor forma de criar e manter esses Sl
através da tecnologia (Ward e Peppard, 2002).
De acordo com Porter (2008), mais de 80% das organizacdes ndo executa com éxito as
suas estratégias. O mesmo autor, estima que em mais de 70% dos casos, a razéo deve-se

a execucdo ineficaz. Lapkin e Young (2011), apontam que a execucdo ineficaz da

" Hardware, software e redes de telecomunicac6es (Ward e Peppard, 2002).
8 Meios pelo qual pessoas e organizacGes, recolhem, processam, armazenam, usam e disseminam
informacdo (Ward e Peppard, 2002).
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estratégia é o desafio de gestdo mais importante enfrentado pelas organizagdes publicas
e privadas no século XXI. A crescente complexidade e a rapida mudanca dos negdcios
tornam cada vez mais dificil o desenvolvimento e a execucdo de estratégias eficazes,
tendo emergido nesse sentido o conceito de Enterprise Architecture (EA) (FEAPO,
2013). A EA faz a conducéo proativa e holistica das respostas empresariais as forcas
disruptivas, identificando e analisando a execugdo da mudanca em direcdo a visao e aos
resultados desejados pelo negocio, procurando colmatar a lacuna que existe entre a
estratégia planeada e a estratégia executada (Gartner, 2017a). O principal objetivo da EA
¢ orientar o processo de planeamento e concecao dos recursos de TIC / Sl para atender
aos objetivos organizacionais desejados (Lapalme, 2012). Da EA faz parte a Business
Architecture (BA), a qual, se refere as atividades de criacdo de ferramentas, técnicas e
praticas (e.g., balanced scorecard, modelo de negdcio canvas, etc), que orientam pessoas,
processos e mudangas organizacionais, em resposta a forcas disruptivas, e em direcdo aos
objetivos do negdcio (Burton, 2017). A BA é uma parte obrigatoria e integral dos esforgos
da EA. Sem BA os esforcos de EA dizem apenas respeito a "arquitetura de TIC", e ndo
conseguem demonstrar e entregar os resultados desejados. A BA ¢ aquilo que se faz a
nivel de estratégia, € usada para projetar estruturas e processos competitivos, aproveitar
0s pontos fortes existentes e identificar oportunidades de investimento que promovam 0s
objetivos do negdcio e impulsionam a inovacdo (Gartner, 2017a).

A Gartner (2017c) perspetiva que até 2018, metade das iniciativas de BA se irdo
concentrar em definir e desenvolver estratégias para Digital Business Platform (DBP).
Uma DBP é uma plataforma que integra varias tecnologias e que permite a uma
comunidade de parceiros, fornecedores e clientes, partilhar e aprimorar, processos e
capacidades digitais para beneficio matuo, com vista ao desenvolvimento de novos
modelos de negdcio assentes na digitalizacdo (Gartner, 2017b). Segundo 0 mesmo autor,
a digitalizacdo é uma forca disruptiva que faz a interligacdo entre o mundo fisico e o
mundo virtual, e através da qual, é possivel criar e sustentar uma DBP.

Com base numa DBP, as PME conseguem competir com as grandes empresas (Manyika,
etal., 2017).

Aspetos chave:
17) A estratégia da organizacao influéncia e é influenciada pela sua infra-estrutura

tecnoldgica.
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11.4.2 SI nos modelos de negdcio tradicionais
Dentro da gestdo das operacOes de producdo convencional, os SI nasceram focados no
planeamento e controlo da producdo, sendo os sistemas mais populares o planeamento de
recursos de producdo (MRP 1) que depois gerou o planeamento de recursos empresariais
(ERP) quando o referencial foi migrando da produgéo para o negocio. Ambos os sistemas
sdo aplicativos integrados de hardware e software vinculados a um banco de dados
central, que armazena e fornece dados e informac6es sobre o negocio. O MRP 1l coordena
toda a producao industrial, incluindo operacdes e logistica, financas e relagdes humanas.
O ERP pode ser considerado como uma extensdo do MRP 11, sé que este para além da
gestdo dos recursos internos preocupa-se também com os externos, e.g., relacionamento
com clientes (CRM) e fornecedores (SRM). O seu objetivo é facilitar o fluxo de
informacdes entre todas as fungdes de negdcios dentro dos limites da organizacéo, e gerir
as conexdes com as partes interessadas externas. No entanto, os negdcios tém evoluido
bastante, e apenas com a utilizacdo destes sistemas informaticos as conexfes com 0s
recursos (internos e externos) serdo limitadas. Convencionalmente, muito poucos dados
sdo capturados sobre as condi¢Bes dos equipamentos e a forma como sdo usados pelos
clientes (Lightfoot, et al., 2011).
A producdo tende a focar-se no custo, na qualidade e na entrega, enquanto que 0s Servigos
se concentram mais no desempenho, na disponibilidade e na fiabilidade. Estes exigem
que as empresas industriais sejam pro-ativas, e para conseguir isso, estas tém de garantir
que tém visibilidade da condi¢do e operacdo do equipamento em uso pelo cliente
(Lightfoot, et al., 2011), o que é um desafio para as PME que pretendem iniciar a
servitizacao, pois a tecnologia que possuem esta focada no processo produtivo.
Enquanto que o ERP é utilizado para negdcios transacionais, na servitizacao sugere-se
um negdcio relacional, que implica a recolha diaria/ momentanea de informacéo, e 0 ERP
ndo faz isso. A ideia é que o Sl adaptado ao processo produtivo das empresas industriais
tem que evoluir com a introducdo da servitizagdo, pois esse sistema vai ter de
disponibilizar informacdo sobre os equipamentos. Mas evoluir ndo significa desaparecer,
num contexto de DBP o ERP é o “centro de gravidade” da transformac&o digital (Jost,
2017).

11.4.3 Sl e TIC nos modelos de negdcio assentes na servitizacéao
As TIC adotadas com sucesso na servitizacdo podem diferir significativamente daquelas

utilizadas em operagOes de producdo convencionais. Fundamentalmente, isso ocorre
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porque as pressdes do negocio e as medidas de desempenho subsequentes tambem
diferem (Lightfoot, et al., 2011).

A relembrar (vide secgéo 11.2.3.2), nos PSS de Servicos Orientados para o Uso (SOU) e
de Servicos Orientados para o Resultado (SOR), o fornecedor € o titular do equipamento
e a sua responsabilidade é maior. O cliente assina um contrato de longo termo e paga uma
renda, ficando livre de quaisquer responsabilidades sobe o equipamento (Baines e Shi,
2015).

A titularidade do equipamento e a maior responsabilizacdo pelo servigo, criam pressao
sobe o fornecedor para dispor de mais informacdo sobre o equipamento durante o seu
ciclo de vida, ao contrario daquilo que acontecia no modelo de negdcio tradicional em
que se limitava a vender produtos e apenas utilizava os Sl para controlo da producéo. A
oferta de PSS necessita de Sl adequados (Fig. 10), nomeadamente, que permitam as
empresas dispor de informacéo sobre: (i) nivel de performance; (ii) disponibilidade do
equipamento; (iii) confiabilidade do equipamento, e; (iv) custos com a prestacdo do
servigo (Lightfoot, et al., 2011). Considerando-se assim, que estes tipos de informagéo
sdo o output de uma infraestrutura tecnoldgica adequada e necessaria para a servitizacao,
como €é o caso da DBP, utilizada hoje em dia em empresas como Alibaba, Airbnb e Uber
(Jost, 2017).

MRPII e ERP + DBP
Oferta de Oferta de
produtos Servitizagdo PSS

Fig. 10 - Relagdo entre SI modelo de negdcio cldssico e modelos de negdcio assentes na servitizagcdo. Fonte: Elaboragao
prépria.

A receita crescente derivada de ofertas de servigos em torno de equipamentos de alto
valor significa que a monitoria das condi¢cdes dos equipamentos esta-se a tornar uma
tecnologia-chave para suportar PSS como € o caso do TotalCare da RR (Rolls-Royce,
2017).

Aspetos chave:
18) O MRP Il e 0 ERP séo sistemas que por si so sdo insuficientes para garantir a

adocdo da servitizacao.

11.4.3.1 Tecnologias de monitoria remota
Alonso-Rasgado, et al. (2004) e Johnstone, et al. (2009), argumentam que a prestacdo de

servigos de TotalCare ou "power by the hour" deve de ser suportada com monitoria
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continua do produto em tempo real, enquanto Neu e Brown (2005) a par de Bigdeli
(2016), afirmam que a capacidade de usar a Tecnologia de Monitoria Remota (TMR) é
critica para as empresas industriais competirem no negdcio dos servi¢os. A monitoria e 0
controlo de equipamentos, permitem recolher dados que posteriormente sdo analisados
para identificar padrdes de comportamento, bem como areas de potenciais melhorias (Lee
e Lee, 2015). Estima-se que com a TMR € possivel reduzir entre 20 a 30% nos custos dos
servicos pos-venda (Biehl, et al., 2004), 50% no caso das PME (Mclintyre e Hart em
Biehl, et al., 2004). Nas PME este valor resulta de uma grande poupanca no custo das
viagens internacionais e na reducdo do tempo improdutivo dos técnicos. De destacar, no
que diz respeito a servigos associados as TMR, Portugal € um pais que tem muito
potencial, pois existem recursos humanos devidamente qualificados, com bom dominio
de inglés, e que nédo sdo tdo dispendiosos como nos EUA ou RU. Veja-se o exemplo de
varios call centers e centros de nearshore que tém localizado o seu hub para a europa em
Lisboa.

A TMR permite também ter telecontrol sobre os equipamentos e efetuar reparacdes
remotas (Biehl, et al., 2004).

Por outro lado, com o recurso a TMR, as empresas podem recolher informac6es
relevantes para entender como a sua Base Instalada (BI) de equipamentos atua, identificar
as necessidades dos clientes e determinar como estes usam os produtos vendidos. Estas
tecnologias ndo s6 permitem uma melhor gestdo das relagdes com os clientes (Baines e
Lightfoot, 2013b), como também das relagbes com fornecedores (Saccani, et al., 2014).
Melhoram a concecéo, integracdo e entrega de sistemas de produtos (Vendrell-Herrero,
etal., 2017) e permitem aos industriais reduzir os custos atraves da melhoria da eficiéncia
interna (Kowalkowski, et al., 2013). Por sua vez, os industriais podem melhorar os futuros
produtos, processos de prestacdo de servicos e praticas de trabalho mais rapidamente
(Davies, 2004).

A Fig.11 ilustra a configuracdo das TIC tipicamente usadas pelas empresas industriais na
prestacdo de servigos avancados. De forma geral, pode-se considerar que 0 processo
comecga com a monitoria dos equipamentos em tempo real, depois é feita a transmisséo
periodica ou continua dos dados através de meios de comunicac¢do apropriados (e,g.,
satélite, radio, GPRS, etc) para uma base de dados, depois 0s dados sdo recolhidos através
de aplicativos (e.g., ERP) e analisados com base em algoritmos e / ou por especialistas
em monitoria de condigdes e caracteristicas do equipamento. Este conjunto de

informacdes é posteriormente utilizado para gerar avisos de potenciais problemas,
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programar materiais e recursos para realizar quaisquer atividades de manutencéo,

implementar acdes de contingéncia, informar o cliente, etc (Lightfoot, et al., 2011).

Monitorar Transmitir  Armazenar  Analisar Responder
i ilar N\~
/‘_Sistema critico e C..om.umcar Corr.lpllar Diag. e prever /— Determinar as
subsistemas de periodicamente registos comportament intervengdes

ativos para casa histéricos os apropriadas

Transdutores
Obter mais dados
Armazenamento | 2 Dados base i Fazer contingéncias
de dados™ Sistemas de Anilises de
b armazenam estado e
Geracio de codigo - ento Hard tendéncia
de falha I Dados de codigo de falha e Soft

Gravaco de Modificar o design
codigo de falha
AR, )—\\q_

Fig. 11 - Relagdo ente as diversas tecnologias da monitoria remota. Fonte: Lightfoot, et al. (2011).

Satélite; GPRS; Radig;
Internet; Chamada

Reparar/ Substituir

Infermar o consumidor

Um exemplo de TMR, neste caso nos servicos de TotalCare da RR, é o Prognostics and

Health Management (Teixeira, et al., 2013).

Aspetos chave:
19) O dominio de TMR é um requisito de infraestrutura tecnologica para a adocao

dos modelos de negdcio assentes na servitizagéo.
200A TMR permite que as PME portuguesas pratiquem uma estratégia de

diferenciacéo a baixo custo.

11.4.3.1.1 Prognostics and Health Management
O Prognostics and Health Management (PHM) é um método que permite avaliar a
confiabilidade do sistema (equipamento) nas suas condicdes reais de ciclo de vida, para
determinar a possibilidade de ocorrer uma falha e mitigar os riscos do sistema (Vichare e
Pech, 2006). O PHM tem sido reconhecido como uma solucéo eficaz para monitorar as
condicdes dos ativos e, em seguida, para executar as acGes de manutencdo adequadas
antes que a falha realmente ocorra, evitando assim falhas catastréficas ou paralisacdes
ndo programadas (Khalak e Tierno, 2006). Imagine-se o que seria um motor da RR avariar
durante o periodo de voo.
Na sua base estd a Manutencdo Baseada nas Condicdes (Greenough e Grubic, 2011).
11.4.3.1.2 Manutenc¢do Baseada nas Condigdes
A Manutencdo Baseada nas Condi¢des (MBC) € uma abordagem de planeamento de
manutengdo que visa minimizar 0 seu custo, restabelecendo a condi¢cdo de um

equipamento somente quando necessario, mas sempre assegurando uma excelente
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performance do mesmo. Esta abordagem tem vantagens comparativamente a manutencao
preventiva e corretiva. A manutencdo preventiva refere-se ao reparo ou substituicdo de
pecas de acordo com um calendario pré-determinado, de forma a reduzir a probabilidade
de detioracdo de um equipamento para além do previsto, 0 que estd de acordo com a
manutencdo produtiva total (TPM) do Lean manufacturing. Por outro lado, a manutencao
corretiva refere-se as agdes tomadas apenas quando as condi¢des do equipamento se
deterioram para além dos limites, ou falham (Greenough e Grubic, 2011).

Segundo Greenough e Grubic (2011), ambas as estratégias de manutencdo impéem um
determinado custo, dependendo se um ativo é sub-mantido ou sobre-mantido, sendo que
o ideal é realizar apenas as a¢cGes minimas necessarias para manter os equipamentos em
funcionamento, o que €é possivel de assegurar na MBC. De acordo com 0S mesmos
autores, a MBC baseia-se na monitoria de um ou mais indicadores da condi¢do do
equipamento (e.g., niveis de vibracdo de rolamentos, temperatura, emissdes acusticas,
presenca de particulas no lubrificante, etc), em intervalos de tempo regulares de acordo

com um cronograma, ou de forma continua.

O objetivo final da MBC é diminuir os custos de inspecao e reparos totais, e a deciséo de
guando reagir é feita com base na recolha de dados e na interpretacdo desses dados em
relacdo ao desempenho do equipamento (Ellis e Byron, 2008). A MBC é composta por
trés etapas genéricas: (i) aquisicdo de dados; (ii) processamento de dados e; (iii) tomada
de decisdo (Jardine, et al., 2006). O fornecedor pode-se tornar mais pré-ativo na
manutencdo, substituindo ou reparando um componente defeituoso ou deteriorado antes
de falhar, evitando assim perdas, interrupcdes, riscos ambientais e de seguranca, que tal
falha poderia trazer ao negdcio do cliente (Grubic, 2014), e consequentemente, no caso
de um PSS SOU ou SOR, para o fornecedor.

Aspetos chave:
21) A TMR deve ser flexivel para monitorizar os indicadores de condigdo de cada

equipamento especifico.

11.4.4 Indastria 4.0 aplicada em modelos de negdcio
A “quarta revolugdo industrial”, também conhecida como IndUstria 4.0 esta a alterar o
setor industrial, através de um impacto em todo o negdcio das organizagdes, inclusive nos
modelos de negdcio, criando incentivos a adogdo de novos modelos, baseados na oferta
de servigos em detrimento da venda de produtos (Davies, 2015; Huxtable e Schaefer,

2016), mesmo nas industrias mais tradicionais (Lasli, et al., 2014).
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A Industria 4.0 € um conceito largamente adotado na Europa e em particular, na industria
alema (Schlaepfer, et al., 2015). Como afirma a chanceler alem&, Angela Merkel, a
Industria 4.0 é a transformacdo global de toda a esfera da producdo industrial através da
fusdo da tecnologia digital e da internet com a inddstria convencional (The Federal
Government, 2014).

A Industria 4.0 permite a adocao de modelos de negdcio digitais, assentes na digitalizagéo
dos produtos e dos servigos (Vermeire, et al., 2017). Ou seja, faz a fusdo do mundo real
e virtual onde equipamentos, produtos e pessoas estdo cada vez mais conectados via
internet. Esses sistemas conectados interagem para analisar dados, prever modos de falha,
reconfigurar-se e adaptar-se continuamente as mudancas na procura do cliente (Huxtable
e Schaefer, 2016).

Uma tendéncia da Indudstria 4.0 € a servitizagdo da producéo, a qual altera a proposicao
de valor das empresas industriais junto do cliente (Lee, et al., 2014). Segundo 0 mesmo
autor, a previsdo da salde da maquina reduz o tempo de inatividade da mesma e as
informacdes de progndstico apoiardo o sistema ERP para otimizar a gestdo da producéo,
a programacdo da manutencao e garantir a seguranca da maquina.

O uso onipresente de sensores, a expansdo da comunicacdo e das redes sem fio, a
implantacdo de rob6s e maquinas cada vez mais inteligentes, bem como o aumento do
poder de computagdo a um custo mais baixo e o desenvolvimento de analises de grandes
dados, podem transformar a maneira como o0s bens sdo produzidos e comercializados na
Europa (Huxtable e Schaefer, 2016). Esta revolucdo industrial digital mantém a promessa
de maior flexibilidade na producdo, customizacdo em massa, maior velocidade, melhor
qualidade e produtividade (Davies, 2015). Por exemplo, segundo 0 mesmo autor, com 0
recurso a analises avancadas em programas de manutencdo, as empresas industriais
podem evitar falhas nas maquinas e assim reduzir o tempo de inatividade em cerca de
50% e aumentar a produgdo em 20%.

No final deste processo de transformacao, as empresas industriais acabam por se tornar
em empresas digitais, aumentando as funcionalidades dos seus produtos através de
interfaces digitais e servigos inovadores baseados em dados. Estas empresas digitais
passardo a trabalhar em conjunto com clientes e fornecedores, em ecossistemas digitais
industriais (Vermeire, et al., 2017). Segundo 0 mesmo autor, a fim de sustentar os ganhos
prometidos pela Industria 4.0, sera necessario gerar, analisar e comunicar dados, de forma

transparente.
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A Industria 4.0 é uma integracdo e assimilacdo de conceitos/TIC menores (Shafig, et al.,
2016). Huxtable e Schaefer (2016) identificaram que da Industria 4.0 fazem parte as
seguintes TIC: Internet of Things e Services, Cyber-Physical System, Smart Products, Big
Data, Cloud Computing, Cyber Security e Autonomy (Fig.12).

Internet of Things Internet of Services

Cyber Physical System Smart Products
. Cloud Cyber
ER0EE Computing Security AULCnomY

Fig. 12 - Elementos da IndUstria 4.0. Fonte: Huxtable e Schaefer (2016).

11.4.4.1 Internet of Things
A Internet of Things (IoT) diz respeito a conexdo, através da internet, de objetos do mundo
fisico (Dijkman, et al., 2015; Zhong, et al., 2014). Estes objetos, individuais, artificiais
ou naturais, presentes em casas, carros, ou qualquer outro lugar, séo equipados com
equipamento de detecao de informacdo, como a identificacdo por radiofrequéncia (RFID),
sensores infravermelhos e dispositivos de posicionamento global, entre outros, e passam
a poder comunicar entre si, transmitir informacfes sobre localizacdo geografica, etc
(Zhong, et al., 2014). A posicéo espacial dos objetos e quaisquer mudancas de posi¢ao
podem ser observadas (Andersson e Mattsson, 2015).
De um ponto de vista mais técnico, o conceito pode ser visto como um sistema auto-
cooperativo e plataforma com integracdo de internet, intranet, rede de area ampla (WAN),
rede de area local (LAN), 3 e 4G e outras redes de sensores como RFID, Bluetooth, entre
outros (Qin, et al., 2016).
Varios sensores e dispositivos wireless tém sido amplamente implantados em ambientes
industriais, o que tem facilitado (e pode vir a facilitar mais) a implementacdo da IoT em
fabricas (Chi, et al., 2014).
O conceito de 10T revolucionou os pensamentos tradicionais, que separam a infraestrutura
fisica da infraestrutura tecnoldgica. A 10T faz a ligagdo entre o mundo fisico e 0 mundo
virtual, a chamada digitalizacao das coisas (Zhong, et al., 2014).
A 10T pode ser definida como um subconjunto da Industria 4.0 devido ao fato de que as
solucBes baseadas em 10T sdo frequentemente aplicadas em industrias inteligentes, e

industrias inteligentes sdo frequentemente discutidas no contexto da Inddstria 4.0
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(Wortmann e Flichter, 2015). Além disso, 0s objetivos mais amplos da Industria 4.0
podem ser alcancados através da integracéo de 10T e Cyber-Physical Systems (Pisching,
etal., 2015).

Aspetos chave:
22) A loT torna os servicos de manutencdo das PME mais competitivos.

11.4.4.2 Internet of Services
A Internet of Services (10S) é definida como um sistema que utiliza sistematicamente a
internet para novas formas de criagdo de valor no setor dos servigos (Terzidis, et al.,
2012). A loS descreve como havera uma vasta gama de novos servigos disponiveis para
0s consumidores em todas as inddstrias. Esses servi¢os serdo on-line, como resultado
direto da 10T (Huxtable e Schaefer, 2016).

11.4.4.3 Smart Products

De acordo com Porter e Heppelmann (2014), produtos inteligentes (Smart Products) e
conectados estdo a transformar a concorréncia através de uma remodelacdo da estrutura
da industria. Inicialmente compostos por pecas mecanicas e componentes elétricas, 0s
produtos estdo-se a tornar sistemas complexos que combinam hardware, sensores,
armazenamento de dados, microprocessadores, software e conectividade de inumeras
maneiras. Estes produtos inteligentes desencadeiam uma nova era de competicéo.

Quase todos os objetos podem ser ligados a internet para troca de informacédo e
comunicacéo, podendo ser considerados como sistemas inteligentes, os quais, podem ser
referidos como aplicagdes da IoT (Ning e Hu, 2012).

Segundo Porter e Heppelmann (2014) os smart products tém trés elementos core:

e Componente fisica - pecas mecanicas e elétricas do produto;

e Componente inteligente - sensores, microprocessadores, armazenamento de
dados, software com sistema operacional incorporado e interface de usuario
aprimorada;

e Componente de conectividade - Protocolos que permitem conexdes com fio ou
sem fio com o produto, e que se expressam de trés formas, podendo estar presentes
em conjunto ou separado: (i) Um-para-um (e.g., quando um carro é conectado a
uma maquina de diagndstico); (ii) Um-para-muitos (e.g., muitos automoveis
Tesla estdo conectados a um Unico sistema do fabricante, o qual monitora o

desempenho do automovel e realiza servigos remotos e upgrades) e; (iii) Muitos-
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para-muitos (e.g., numa empresa agricola equipamentos automaticos injetam
fertilizantes de nitrogénio em profundidades em intervalos precisos, e 0S
semeadores seguem-nos, colocando sementes de milho diretamente no solo

fertilizado).

Aspetos chave:
23) Para os fabricantes de tecnologia de producdo avancada prestarem servicos

avancados, 0s seus equipamentos devem de possuir uma componente inteligente

e outra de conectividade.

11.4.4.4 Cyber-Physical System

Os Cyber-Physical Systems (CPS) sdo sistemas de engenharia que séo construidos a partir
de integracfes de componentes computacionais colaborativas, redes e processos (Asare,
et al., 2012), com a finalidade de controlar os componentes fisicos (NSF, 2017). A
tecnologia CPS permite a extracdo de informacdes em tempo real, anélise de dados,
tomada de decisdo e transmissdo de dados, levando assim a ganhos de eficiéncia, logistica
em tempo real e melhor resposta & procura. Em suma, CPS conduz a “produgao
inteligente” (Huxtable e Schaefer, 2016).

Da parte computacional dos CPS fazem parte algoritmos, 0s quais permitem maximizar
a eficiéncia das componentes fisicas a ele associadas (Khaitan e McCalley, 2015). Alguns
exemplos de CPS podem ser encontrados em redes elétricas inteligentes, transportes
inteligentes, edificios inteligentes, tecnologias médicas inteligentes, producdo avancada,
entre outros (NSF, 2017).

Camarinha-Maros e Afsarmanesh (2012) destacam que o CPS faz a gestao/utilizacdo dos

dados provenientes da loT.

11.4.4.5 Big Data

Com a loT os dados sdo recolhidos numa base diaria, ou até mesmo continua, o que
implica que chegard um nimero massivo de dados as empresas (Chen, et al., 2016).
Embora as leituras de sensores individuais sejam valiosas, através da leitura de milhares
de produtos ao longo do tempo, as empresas podem identificar padrdes e desenvolver
conhecimentos sobre o equipamentos, clientes e mercado (Lee e Lee, 2015). A capacidade
de analise dos dados torna-se assim uma fonte de vantagem competitiva, que se
desenvolve ao longo do tempo, e torna as empresas mais ageis (Porter e Heppelmann,
2015; NOVENTUM, 2016).
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Ed Dumbhills (2013), considera que o Big Data trata dados que excedem a capacidade de
processamento de uma base de dados convencional. Esta € uma categoria de analise que
utiliza técnicas avangadas para criar valor a partir de grandes e diversos conjuntos de
dados, contendo dados estruturados e néo estruturados. O Big Data usa frequentemente
analises de ponta envolvendo inteligéncia artificial e Machine Learning (IBM, 2016;
Chen, et al., 2016).

Um conjunto de servicos em torno do Big Data pode ser identificado (Huxtable e
Schaefer, 2016), nomeadamente: (i) Monitoria da Condicdo; (ii) Manutencao preditiva;
(ili) Modelos de Precos Avancados; (iv) Consultoria Big Data e; (v) Big Data
Outsourcing (Tabela 9).

Servico Discricdo

Monitoria da Cf)m a utilizacdo d_e sensori}s incorporados nos produtos, software e algorlt,mos, 0
Condica Big Data produz informagBes em tempo real sobre o estado atual e o nivel de

onaicao desempenho de um produto.
Manutencéo Com a utilizacdo de sensores incorporados nos produtos, software e algoritmos, o
preditiva Big Data prevé inteligentemente quando uma falha ocorrera.
Revenda de ) - ,

Venda de dados gerados a partir de produtos inteligentes para terceiros.

dados
Modelos de Incorporagdo de produtos com sensores, software e algoritmos Big Data que medem
Precos KPI's. 1sso permite que os empresas industriais oferegam modelos de pregos
Avancados baseados no desempenho. Os consumidores pagam por uma solucéo de servico.
Consultoria As empresas industriais podem vender as suas competéncias essenciais em analise
Big Dat de dados, com a finalidade de aconselhar outras empresas em diferentes setores sobre

Ig Data como aproveitar o Big Data.
Big Data As empresas com acesso a ferramentas avancadas de analise podem terceirizar essas
Outsourcing ""como um servigo" para outras empresas as utilizarem.

Tabela 9 - Conjunto dos diferentes servigos associados ao Big Data. Fonte: Huxtable e Schaefer (2016).

Segundo Huxtable e Schaefer (2016), o servico de Modelo de Precos Avangados esta
relacionado com a pratica de servicos avancados do lado da servitizacéo, os servicos de
Monitoria da Condicdo, Manutencdo preditiva e Consultoria Big Data séo aplicados nos
servigos intermédios e avancados, e 0s servicos de Revenda de Dados e de Big Data

Outsourcing podem-se praticar em todo o tipo de servigos da servitizagdo (vide anexo 1).

Aspetos chave:
24) O Big Data ajuda a desenvolver PSS mais customizados.
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11.4.4.6 Cloud Computing
Cloud Computing é um modelo que permite aceder a um conjunto de recursos de
computacdo partilhados e configurdveis (Mell e Grance, 2009). Uma adaptagdo do Cloud
Computing para o desenvolvimento de produtos assistidos por computador é o Cloud
Based Design and Manufacturing (CBDM) (Wau, et al., 2015). Segundo o mesmo autor,
0 CBDM é um campo de pesquisa que integra Cloud Computing e design e fabricacéo de
produtos tradicionais. O CBDM é descrito como um modelo de desenvolvimento de
produto orientado a servigos, no qual os consumidores de servigos podem configurar,
selecionar e utilizar recursos e servicos personalizados atraves da utilizacdo de recursos
de TI e de producdo on-line (Huxtable e Schaefer, 2016). Segundo 0 mesmo autor,
existem quatro categorias de servicos comumente associadas ao CBDM: Hardware-as-
a-service (HaaS), Software-as-a-Service (SaaS), Platform-as-a-Service (PaaS) e

Infrastructure-as-a-Service (laaS) (Tabela 10).

Servico Discricdo

Maquinas e Ferramentas como um Servigo: as empresas industriais podem

oferecer acesso remoto as suas maquinas e ferramentas on-line na nuvem;
Hardware as a

Service Equipamento de teste como um servico: as empresas industriais podem oferecer

acesso remoto a equipamentos de teste (por exemplo, tineis de vento) como um
servico on-line.

Saa$S focado no produto: as empresas fornecem software que circula na nuvem, e
melhora a funcionalidade ou a experiéncia do usuario em relacdo ao produto
Software asa  vendido;

Service Outsourcing de software como um servigo: as empresas industriais muitas vezes
desenvolvem o seu préprio software sofisticado. Aqui, as empresas oferecem acesso
a este software como um servico on-line para outros.

Maéquinas virtuais como um servi¢o: as empresas industriais muitas vezes
Infrastructure investem pesadamente na sua infraestrutura computacional, ficando com excesso de
as a Service capacidade. Aqui, as empresas fornecem acesso remoto a esses processadores via
cloud.

Os servicos de PaaS sdo frequentemente fornecidos por empresas especializadas em
TI, por isso, a PaaS oferece opgdes limitadas para as empresas industriais utilizarem
na sua estratégia de servitizagéo.

Platform as a
Service

Tabela 10 - Conjunto dos diferentes servigos associados ao Cloud Computing. Fonte: Huxtable e Schaefer (2016).
Segundo Huxtable e Schaefer (2016), os servigos de Equipamento de teste como um
servi¢o, Maquinas virtuais como um servico e Maquinas e Ferramentas como um servico,
estdo relacionados com a préatica de servicos avangados do lado da servitizagdo. No caso
dos restantes servigos de CBDM identificados na Tabela 10, estes podem ser aplicados
em servicos intermeédios e/ou avancados (vide anexo 1). Por sua vez, 0s servigos de

CBDM néo tém aplicabilidade nos servicos bésicos.
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11.4.4.7 Cyber Security
A Cyber Security é a protecdo do roubo ou dano ao hardware, ao software e aos dados
armazenados nos sistemas (Gasser, 1988). O crescimento de CPS dentro da Industria 4.0
significa que o mercado de seguranca cibernética estd em ascensdo. Os principais servigos
de seguranca cibernética segundo Huxtable e Schaefer (2016) sdo: (i) consultoria em
seguranca cibernética; (ii) gestdo do risco; (iii) resposta a incidentes cibernéticos; (iv)

formacdo e; (v) pacotes de seguranca cibernética (Tabela 11).

Servico Discricéo

Consultoria em o ) o o
As empresas oferecem aconselhamento e orientacdo no que diz respeito a estratégia

seguranca L . )
) o de seguranca cibernética a um nivel superior.

cibernetica
Gestao do risco | Servigos relacionados com a prevengao de ataques cibernéticos.
Monitoria e . . L

~ Fornecer software e hardware que permita monitorar e detetar ameacas cibernéticas,
detecéo de ) -

como um servico adicional para suportar o produto.

ameacas
Resposta a N o
.. As empresas que produzem os produtos assumem a responsabilidade de limitar os
incidentes

cibernéticos

danos e evitar novos ataques como resultado de um cyber-ataque.

Servigos de formacao sobre as melhores praticas dirigido aqueles que irdo interagir

Formacéo - -
com os produtos, de forma a limitar as consequéncias de um ataque, caso ele ocorra.
Pacotes de As empresas podem oferecer diferentes niveis de pacotes de seguranga cibernética
sequranca em relacdo aos produtos vendidos. As assinaturas basicas podem incluir software
_g i (; anti-malware como um servico, e estes podem consistir em monitoria, detecéo,
cibernética

formacdo, etc.

Tabela 11 - Conjunto dos diferentes servigos associados a Cyber Security. Fonte: Huxtable e Schaefer (2016).

Segundo Huxtable e Schaefer (2016), os servicos de resposta a incidentes cibernéticos
estdo relacionados com a préatica de servigos avangados do lado da servitizagdo, estando
0s restantes servicos de seguranca cibernética identificados na Tabela 11 relacionados

com servicos intermédios e/ou avancados (vide anexo 1).

11.4.4.8 Autonomy
A Industria 4.0 exige que os sistemas de automacao sejam capazes de pensar e trabalhar
de forma autdbnoma. Em outras palavras, pressupde gque os sistemas de automacao que
estédo sendo usados atualmente na producdo possam ser personalizados de tal forma que
consigam executar por conta prépria a maioria das tarefas que atualmente requerem
intervengdo humana. Enquanto o elemento humano ainda é importante, a Industria 4.0
marca uma mudanca de sistemas de controlo de producdo rigidos e centralizados, para a

inteligéncia descentralizada (Ramanathan, 2015). Dentro do setor industrial, os robds
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(maquinas auténomas) tém sido usados ha muito tempo para otimizar as linhas de
producdo e melhorar a eficiéncia. No entanto, com o aumento do loT e da inteligéncia
artificial, os rob6s estdo-se a tornar mais flexiveis, cooperativos e comegcam a interagir
uns com 0s outros, bem como com os seres humanos (Huxtable e Schaefer, 2016).
Segundo o0 mesmo autor, os principais tipos de servicos de autonomia sdo: (i) Servicos de
Seguranca; (ii) Informacdo autonoma; (iii) Funcionalidade auténoma e; (iv) Servigos

automatizados (Tabela 12).

Servico Discrigdo

As empresas oferecem formacéo adicional, equipamentos e aconselhamento no que

Servicos de o - S
respeita as melhores praticas para prevenir acidentes quando os seres humanos
séguranca interagem com maquinas autébnomas.
Informagéo Informagdes como atualizagBes de status, danos e desempenho séo fornecidas como
, um servico adicional opcional para complementar o produto. As informagfes séo
autonoma

programadas para serem enviadas autonomamente, no melhor tempo possivel.
Ficar com um produto comum, e proporcionar a op¢do para que seja autbnomo como
um servico adicional. Os utilizadores pagam um prémio pela funcionalidade, e o
fornecedor assegura niveis garantidos de desempenho.

Funcionalidade
auténoma

Servicos Utilizacéo de robds auténomos para prestar 0s servigos que os seres humanos fazem
automatizados atualmente (e.g., Amazon — distribuicdo feita por drone).

Tabela 12 - Conjunto dos diferentes servigos associados a Autonomy. Fonte: Huxtable e Schaefer (2016).
Manyika, et al. (2017), estimam que a automacao por si s6 poderd aumentar o crescimento
da produtividade numa base global de 0,8% a 1,4% ao ano.

Segundo Huxtable e Schaefer (2016), o servico de Funcionalidade auténoma esta
relacionado com a préatica de servi¢os avancados do lado da servitizagdo, 0s servicos de
seguranca e de informacédo autdbnoma sao aplicados a partir dos servicos intermédios, e 0s
servicos automatizados podem-se praticar mesmo em servicos basicos onde a interacdo
com o cliente é menor e é possivel standardizar e automatizar alguns processos (e.g., call
center) (vide anexo 1).

11.4.5 Criacéo de Normas

Os dados podem provir de fontes diversas e independentes, sendo naturalmente a
variédade uma caracteristica sua (Pagano, et al., 2013). Como conseguéncia disso, nem
sempre € possivel transmitir dados e informacdo de um sistema para outro corretamente,
resultando em problemas de interoperacionalidade.

A interoperacionalidade diz respeito a habilidade de dois ou mais sistemas ou
componentes trocarem informacdo entre si e de utilizarem essa informacdo (Geraci,
1991). Hoje em dia, a iteroperacionalidade é um problema que afetas as organizagdes a

varios niveis: (i) nivel organizacional - objetivos e processos de negdcios; (ii) nivel
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semantico - significado do recurso digital trocado e; (iii) nivel técnico - heterogenidade
das tecnologias que suportam o funcionamento de cada entidade no cenario de
interoperacionalidade (Pagano, et al., 2013).

No que se refere aos fatores sociais a interoperacionalidade dos dados é um problema
fundamental que afeta a colaboracao e a partilha de dados, e que envolve: (i) encontrar 0s
dados necessérios; (ii) convencer os propriétarios dos dados a partilha-lhos e; (iii)
convencer 0s consumidores de dados a confiar nos dados que sdo partilhados (Batini e
Scannapieco, 2006).

Para além do que foi anteriormente mencionado sobre a importancia da Industria 4.0 para
a servitizacdo, a interoperabilidade de dados € uma das principais vantagens que a
Industria 4.0 traz as empresas industriais (Berre, et al., 2007). Segundo 0 mesmo autor, a
interoperabilidade da Industria 4.0 sintetiza componentes de software, solucbes de
aplicativos, processos de negocios e contexto comercial em procedimentos
diversificados, heterogéneos e autdnomos. De acordo com Xu (2016), a arquitetura da
interoperabilidade da Industria 4.0 inclui quatro niveis: (i) interoperabilidade operacional
(organizacional); (ii) sistematica (aplicavel); (iii) técnica e; (iv) semantica.
Especificamente, a interoperabilidade operacional ilustra estruturas gerais de conceitos,
padr@es, idiomas e relacionamentos dentro do CPS. A interoperabilidade sistemaética
identifica as diretrizes e principios de metodologias, padrdes, dominios e modelos. A
interoperabilidade técnica articula ferramentas e plataformas para desenvolvimento
técnico, sistemas de T e software relacionado. Por Gltimo, a interoperabilidade semantica
garante a troca de informac0es entre diferentes grupos de pessoas, pacotes maliciosos de
aplicativos e varios niveis de institui¢des (Berre, et al., 2007).

Os protocolos de comunicacdo, os formatos de dados e as interfaces internacionais,
comummente acordados, podem assegurar a inteoperacionalidade entre diferentes setores
e paises, incentivar a adopgdo generalizada das tecnologias da Inddstria 4.0 e garantir
mercados abertos a nivel mundial para os produtores e produtos europeus (Davies, 2015).
E fundamental que exista inteoperacionalidade, pois s6 assim é que as méaquinas podem

comunicar entre si, e a Digital Business Platform (DBP) pode funcionar.

Aspetos chave:
25) A criagdo de padrdes 14.0 dispensa a criagdo de TIC especificos para as RC.

26) A criagdo dos padrdes 14.0 garante maior abrangéncia internacional dos modelos

de negadcio de servitizagéo.
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11.4.6 Riscos da Industria 4.0
A adogdo de aplicages oriundas da Industria 4.0 ndo é um processo de todo fécil, devido
ao facto de implicar um grande investimento financeiro e de serem necessarios recursos
humanos (RH) altamente qualificados. Esses investimentos podem ser particularmente
dificeis de acompanhar pelas PME, que temem a transi¢do para o digital, acabando por
se concentrar nas tecnologias erradas (Davies, 2015). Neste sentido, a participagdo em
redes colaborativas pode ajudar as PME a desenvolver/adquirir as competéncias de que

necessitam para investir na Industria 4.0 (Faller e Feldmiller, 2015).

Aspetos chave:
27) A adocgdo da industria 4.0 implica maiores custos e exige maiores recursos as

empresas.
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11.5 Quadro de Referéncia

11.5.1 Proposicoes
Numa primeira fase do trabalho, & medida que foi sendo feita a revisdo de literatura
identificaram-se 27 aspetos chave, 0s quais contém contedo importante a discutir com a
finalidade de esclarecer as questdes de investigacdo. Todavia, numa segunda fase, depois
de consolidada a revisédo de literatura, refinaram-se esses aspetos chave e desenvolveram-
se proposicoes (vide lista de proposicoes a baixo). Com base nos aspetos chave 1, 4, 15,
16, 17, 18, 19, 22, 24, 26 e, 27 criaram-se de forma praticamente direta as proposicoes,1,
2, 7,89, 10, 15, 16, 17, 12 e, 13. Com base nos aspetos chave 11,12 e 13 criou-se a
proposicdo 4. Com base nas secgdes 11.3.1, 11.2.1, 11.2.2.2 e 11.2.3.2 criou-se a proposicao
3. A proposicéo 5 foi concebida com base nas secgdes 11.2.1 e 11.3.1. A proposicao 6 foi
feita com base no aspeto chave 14 e na secgéo 11.2.6. A proposigédo 11 foi inspirada nas
seccOes 11.4.4.5 a 11.4.4.8. A proposicdo 14 resulta de uma expectavel constatacdo da
proposicdo 13 e do aspeto chave 14. Por Gltimo a proposicao 18 resulta das sec¢des 11.4.1,
11.2.6 e ll.1.
Assim sendo, tém-se as seguintes proposic¢oes, desenvolvidas de modo suportado na
revisao da literatura, que sdo parte integrante e fundamental do quadro de referéncia
apresentado, como seu outcome, a par com a Figura 13 que € a sua expressao gréafica:
Proposicdo 1: A estratégia de servitizacdo permite aos FTPA alcancar vantagem
competitiva face aos concorrentes com menores custos de producéo.
Proposicado 2: A servitizacao e a consequente adog¢do de modelos de negdcio de PSS é
de possivel aplicacdo nas PME FTPA.
Proposicdo 3: O contexto interno das PME FTPA numa perspetiva Bottom Up vai
influenciar a escolha da servitizagéo.
Proposicao 4: A oferta de PSS cria e captura mais valor para o cliente.
Proposicdo 5: A estratégia de servitizacdo exerce um efeito Top Down na concecdo
organizacional das PME FTPA.
Proposicéo 6: As PME FTPA ao participar em redes colaborativas com clientes e outros
stakholders, tornam-se co-criadores de valor e conseguem melhor responder aos desafios
da servitizacao.
Proposicdo 7: A gestdo de OV ajuda as PME FTPA a oferecer PSS orientados para o

Uso e Resultado.
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Proposicdo 8: As PME para adotar a servitizacao e formar OV necessitam de formar um
ACOV.

Proposicao 9: A estratégia da organizacao influéncia e é influenciada pela sua infra-
estrutura tecnoldgica.

Proposicdo 10: Os sistemas de informacdo MRP Il e o ERP sdo insuficientes para
garantir a adogdo da servitizagao.

Proposicao 11: A Industria 4.0 permite as PME FTPA adotar novos modelos de negdcio.
Proposicdo 12: A criacdo dos padrdes Industria 4.0 garante maior abrangéncia
internacional dos modelos de negdcio assentes na servitizagéo.

Proposicao 13: A adocdo da Inddstria 4.0 implica maiores custos e exige maiores
recursos as empresas.

Proposicdo 14: A constituicdo de uma rede colaborativa ajuda a desenvolver
competéncias para o investimento na Industria 4.0.

Proposicao 15: O dominio de TMR é um requisito de infraestrutura tecnoldgica para a
adocdo de PSS orientados para 0 Uso e Resultado.

Proposicdo 16: A loT aumenta a eficiéncia dos servicos de manutencéo das PME FTPA.
Proposicdo 17: O Big Data ajuda a desenvolver PSS mais customizados.

Proposic¢do 18: As PME FTPA com a criagdo de uma Digital Business Platform tornam-
se integradores de recursos, o que facilita a co-criacdo de valor, e a partilha de capacidades
e processos digitais com o cliente com vista ao desenvolvimento de solucBes para

enfrentar o BIM.
11.5.2 Enterprise Architecture para PME FTPA para as RO

Como referido na seccdo 11.4, a Enterprise Architecture (EA) operacionaliza um quadro
de referéncia que resume uma intencdo estratégica holistica que também considera as
forcas de rotura provenientes do push tecnoldgico. Esta framework identifica a mudanca
necessaria em relacdo ao rumo apontado pelo planeamento estratégico do negocio e das
operacdes (no sentido mais abrangente) com vista ao colmatar do gap estratégico. Desta
forma, com base numa revisdo exaustiva da literatura, seguiu-se uma abordagem
condizente com a EA para estabelecer um quadro de referéncia estratégico. Este quadro
satisfaz os objetivos da investigacgéo, isto é, suporta a tomada de decisédo a fim de se definir
um rumo estratégico, moderno e atualizado, para as Pequenas e Médias Empresas (PME)
Fabricantes de Tecnologia de Producdo Avancada (FTPA) para o setor das Rochas
Ornamentais (RO).
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Nesta abordagem identificaram-se as principais forcas de rotura provenientes do contexto
externo que podem afetar a estratégia e identificou-se uma estratégia para responder a
essas forgas (atividade 1), analisando-se as caracteristicas da estrutura organizacional e
uma possivel solucdo para viabilizar a estratégia (atividade 2); identificaram-se ainda
possiveis oportunidades tecnologicas para viabilizar a estratégia e suportar a estrutura
organizacional (atividade 3).

Dentro das atividades 1, 2 e 3, respetivamente, Estratégia, Estrutura e Infra-Estrutura
Tecnologica, identificaram-se internamente em cada atividade quatro sub-atividades. Por
exemplo, para a atividade 1 tem-se as seguintes sub-actividades: (i) Escolher Estratégia;
(ii) Implementar Estratégia; (iii) Implementar Modelo e, (iv) Estabelecer Contexto
Interno. Essas sub-atividades processam informacdo, transformando fluxos de dados a
entrada noutros a saida e interligam-se entre si deste modo. Foram identificados cerca de
40 fluxos, os quais fazem a interligacao e transportam a informacao entre sub-atividades,
inter e intra atividade, isto é, dentro da mesma atividade e entre diferentes atividades.
Com base neste quadro de referéncia, as PME FTPA podem avaliar uma possibilidade de
modelo de negdcio a adotar, assente nos principios da servitizacdo, tendo também por
base as suas interligacdes diretas e indiretas com as outras sub-atividades. Isto ajuda as
PME FTPA a perspetivar holisticamente o seu contexto de atuag&o estratégico futuro, os
requisitos para uma estrutura organizacional adequada e as necessidades indispensaveis
de tecnologia. Deste modo, os FTPA podem projetar as suas necessidades para estruturas
e processos competitivos que promovam e suportem os objetivos do negocio. Este quadro
de referéncia, sendo constituido por uma expressao grafica representada num formato
semelhante & forma de um diagrama do tipo Data Flow Diagram® (DFD) elaborado a
partir do software Visio (vide Fig. 13), com descricdo detalhada anexada (anexo 2), e por
um conjunto de proposicdes (vide seccdo anterior) suportadas no estado da arte do
conhecimento, também cumpre o requisito de se basear numa revisdo exaustiva da
literatura anterior ao trabalho de campo, condi¢cdes para um estudo ser considerado

dedutivo.

% Representacéo gréafica de um fluxo de dados (Ashworth, 1988).
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Fig. 13 - Enterprise Architecture para PME FTPA no setor das rochas ornamentais.
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Capitulo 111 — Modelo conceptual e metodologia

I11.1 Sintese da constituicdo do modelo conceptual

O modelo conceptual proposto para responder as questbes de investigacdo e
consequentemente aos objetivos de investigacdo, é composto pelas proposicoes da seccao
11.5.1, pela expressao grafica do quadro de referéncia da seccdo 11.5.2, pela sua descricao
detalhada anexada (anexo 2) e pelo guido de entrevista deduzido do quadro de referéncia
apresentado (anexo 3). Este guido de entrevista vai permitir operacionalizar o processo
de inquérito subjacente ao trabalho de campo que vai permitir confirmar o modelo

conceptual em apreco.
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111.2 Metodologia

Esta seccdo descreve e justifica a metodologia utilizada para recolher os dados
necessarios de forma a estudar a estrutura concetual emergente e as proposicdes a ela
relacionadas (vide secges 11.5.1 e 11.5.2).

Esta seccdo esta estruturada da seguinte forma: (i) justificacdo da metodologia escolhida
em funcdo do problema de investigacdo e da revisdo de literatura; (ii) definicdo da
estratégia de investigacao e da unidade de analise; (iii) explanagdo dos métodos utilizados
para a recolha de dados; (iv) discussdo dos critérios de validade do estudo e; (v) discussao
das limitacGes da metodologia.

111.2.1 Paradigmas Metodologicos

Neste trabalho em vez de se propor uma metodologia, procura-se justificar a metodologia
escolhida.

111.2.1.1 Ciéncias Naturais versus Ciéncias Sociais e Humanas
Checkland (1978), descreveu o método cientifico como a realizacdo de experiéncias
reducionistas, repetitivas, que objetivam testar hipdteses. Por outro lado, Tomlinson
(1989) concluiu que os métodos reducionistas das ciéncias naturais sdo inapropriados
para o estudo das organizacdes sociais.
Nas ciéncias naturais os fendmenos sdo exatos, 0s pressupostos ndo sao negociaveis, e
existe um problema que ja esta estruturado e formulado (Lehaney, 1989). Enquanto que
nas Ciéncias Sociais e Humanas (SCH) tenta-se compreender o comportamento humano,
e é muito dificil estruturar o problema (Rahmatian, 1989). Segundo 0 mesmo autor, nas
SCH trata-se a formulacdo do problema ndo como um dado, mas sim como um desafio
em aberto e em constante revisao.
Nas SCH é raro existir uma teoria Unica para explicar um evento em particular (e.g.,
Teoria da Relatividade de Einstein nas ciéncias exatas). Cada teoria explica alguma coisa
que as outras ndo explicam e sdo incompativeis nas suas raizes. Por isso se dizem rivais
(Silva, 2002).

111.2.1.2 O paradigma da investigagéo cientifica em Ciéncias Sociais e

Humanas
O conceito de paradigma de investigacdo pode definir-se como um conjunto articulado
de postulados, de valores conhecidos, de teorias comuns e de regras que Sao aceites por
todos os elementos de uma comunidade cientifica num dado momento historico

(Coutinho, 2005). E uma maneira de examinar fendmenos sociais a partir dos quais
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podem ser obtidas compreensdes particulares desses fendmenos e tentativas de
explicagdes (Saunders, et al., 2009). Estar localizado em um paradigma particular
significa ver o mundo de uma maneira particular (Burrell e Morgan, 1979). O paradigma
de pesquisa contém suposi¢cdes importantes sobre a forma como o investigador vé o
mundo. Essas suposicGes apoiam a estratégia de investigacdo bem como os métodos
escolhidos (Johnson e Clark, 2006).
A adocéo de um paradigma de investigacdo mostra a intengdo do autor em unificar e
legitimar a investigacdo tanto nos aspetos conceptuais como nos aspetos metodoldgicos,
servindo de identificacdo do investigador no que se relaciona com a partilha de um corpo
especifico de conhecimento e de atitudes face a delimitagdo de problemas, ao processo
de recolha de dados e a sua implementacdo (Coutinho, 2014).
Na atualidade, a opinido mais consensual defende a existéncia de trés grandes paradigmas
de investigacdo nas CSH: (i) paradigma positivista ou quantitativo; (ii) paradigma
interpretativo ou qualitativo e; (iii) paradigma sociocritico ou hermenedtico (Bisquerra
em Coutinho, 2014).

a) Paradigma Positivista
O paradigma positivista procura adaptar os modelos das ciéncias naturais a investigacao
das SCH, utilizando uma metodologia de cariz quantitativo (Anderson e Arsenault, 1999).
O primeiro autor a falar no positivismo foi Augusto Comte no século XI1X. Comte,
inspirado na obra Novum Organum de Francis Bacon, defendia a primazia do estado
positivo do conhecimento baseado na observacdo (Coutinho, 2014).
Esta forma de ver o mundo, inspirada numa ontologia realista em que se pretende
descobrir como as coisas sdo, encara a sociedade de uma forma objetiva, defendendo que
0 comportamento individual é independente dos fendmenos a serem estudados,
procurando assim a generalizacao dos resultados (Guba, 1990). O paradigma positivista
encontrou na metodologia experimental o instrumento mais eficaz para a sua
concretizacdo. Ou seja, o investigador formula hipdteses e submete-as a confrontacao
empirica (falsificagdo) sob um rigoroso controlo experimental, de modo a concluir e
generalizar sobre aquilo que explica e prevé o comportamento de um determinado
fendmeno real (Coutinho, 2014).
Ao longo dos ultimos anos comecgou a existir alguma consciéncia das varias limitagdes
deste tipo de paradigma de investigacdo para as SCH (veja-se o debate da secgédo 1). As
teorias positivistas ndo conseguirem dar resposta a explicacdo de um comportamento

individual, nem conseguem guiar 0s gestores e empresas no seu proprio comportamento
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econdmico (Ryan, et al., 2002). De acordo com Coutinho (2014), o paradigma positivista
ignora a complexidade das organizacgdes, pois ndo é possivel quantificar, generalizar e

prever os fendmenos sociais.

b) Paradigma Interpretativo
O paradigma interpretativo adota uma posi¢do relativista quanto h4 multiplicidade de
realidades que existem sob a forma de constru¢Ges mentais sociais e experimentalmente
localizadas (Guba, 1990). Inspira-se numa epistemologia subjetivista que valoriza o papel
do investigador, justificando-se por isso a adocdo de um quadro metodologico
incompativel com as propostas do positivismo (Coutinho, 2014).
Neste sentido, Ryan, et al. (2002) ilustram na Figura 14 as diferencas entre o paradigma

positivista e interpretativo.

Tipo de Paradigma Positivista Interpretativo
Visdo do mundo Externa e objetiva Construcéo social
Tipos de estudos Exploratérios Explicativos
Natureza da explicacdo Dedutiva Padronizada
Natureza da generalizagao Estatistica Teorica
Papel da teoria Geracao de hipdteses Compreenséo

Fig. 14 - Comparacgdo ente o paradigma Positivista e Interpretativo. Fonte: Adaptado de Ryan, et al. (2002).

De forma sintética pode-se afirmar que este paradigma pretende substituir as no¢ées
cientificas de explicacdo, previsdo e controlo do paradigma positivista, pelas no¢Ges de
compreensdo, significado e acdo (Coutinho, 2014).

O paradigma interpretativo preocupa-se em entender a natureza fundamental do mundo
social ao nivel da experiéncia subjetiva. Procura explicacfes dentro do ambito da
consciéncia individual e da subjetividade do participante, em oposi¢ao ao observador da
acao (Burrell e Morgan, 1979). Segundo o mesmo autor, a sociologia interpretativa
preocupa-se com a compreensao da esséncia do mundo quotidiano. Em termos do nosso
esquema analitico, este paradigma é subscrito por um envolvimento com questdes
relacionadas com a natureza do status quo, ordem social, consenso, integragdo e coesao
social, solidariedade e realidade (Burrell e Morgan, 1979).

Segundo Ryan, et al. (2002), a investigacdo interpretativa pretende conhecer o mundo
social e a natureza social das ac¢bGes dos individuos. Ndo procura a generalizagédo
estatistica, tenta antes compreender os comportamentos e acontecimentos diarios no seio

das organizacGes. Este tipo de abordagem, defende que as préticas sociais, ndo sao
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fendmenos naturais, mas sim socialmente construidas e, nesse sentido, podem ser
modificadas pelos atores sociais. Por isso, é necessario estudar a ligacdo entre as a¢des

sociais realizadas diariamente e a dimenséo da estrutura social.

C) Paradigma Sociocritico

O paradigma sociocritico considera que ndo ha perspetivas neutras ou desinteressadas na
investigacdo, pois, todo o investigador defende os interesses do grupo social onde esta
situado. Este paradigma rejeita a possibilidade de um conhecimento objetivo, pois o
conhecimento é sempre uma construcdo social ligado a um interesse de cariz técnico
(paradigma positivista) ou um interesse de comunicacdo pratica (paradigma
interpretativo) ou ainda a um interesse critico emancipatdrio (Coutinho, 2014).
O paradigma sociocritico desafia o reducionismo do paradigma positivista tal como o
conservadorismo do paradigma interpretativo, sendo a sua grande novidade a introdu¢édo
explicita da ideologia no processo de producdo do conhecimento cientifico (Habernas,
1974). Embora este paradigma apresente a nivel metodoldgico algumas parecencas com
o paradigma interpretativo, a inclusdo da componente ideolégica confere-lhe um cariz
muito mais interventivo (Coutinho, 2014).
Os estudos levados a cabo pelos investigadores criticos estdo interativamente
relacionados com os seus valores, e como consequéncia disso, as suas conclusdes estdo
dependentes dos mesmos (Vieira, 2009).

111.2.2 Justificacdo do paradigma de investigacéo escolhido
Depois desta breve apresentacdo dos trés grandes paradigmas de investigacdo em SCH,
importa referir que o paradigma de investigacao utilizado neste trabalho de investigacao
sera o interpretativo. A escolha da investigacao interpretativa neste estudo em particular,
prende-se com a sua orientacdo holistica e a ndo pretensdo de generalizacdes estatisticas,
procurando essencialmente avaliar a relevancia da aplicacdo de modelos de negdcio
assentes nos principios da servitizacdo nos Fabricantes de Tecnologia de Producédo
Avancada (FTPA) para as Rochas Ornamentais (RO).
Alguns autores consideram também que o paradigma interpretativo é apropriado na
pesquisa sobre negdcios e gestdo, pois estas pesquisas lidam principalmente com pessoas
e informacdes, e por isso, devem de permitir uma compreensdo do comportamento
humano (Saunders, et al., 2009; Burke, 2007).
Associado a este paradigma o autor ira utilizar uma abordagem dedutiva em que em vez

de hipdteses estabelece proposi¢cdes antes do trabalho de campo se iniciar, as quais sdo
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abertas a discussdo e ndo sdo para, necessariamente, afirmar ou infirmar (Silva, 2002).
Alguns autores afirmam que a abordagem dedutiva esta relacionada com o paradigma
positivista e a abordagem indutiva com o paradigma interpretativo. No entanto, Saunders,
et al. (2009), contrapbem este ponto de vista, e argumentam que tal “rotulagem” ¢
potencialmente enganadora e ndo contém nenhum valor pratico real.
Com a abordagem dedutiva, o autor desenvolveu uma revisdo bibliografica, construiu
proposicgdes, recolheu dados qualitativos com base num pequeno conjunto de casos,
testou as proposicdes para verificar a sua falsidade, e ndo procurou generalizar
estatisticamente as suas conclusoes.

111.2.3 Estratégia de Investigacéo
Com o intuito de alcancar os objetivos inicialmente descritos, a estratégia de investigacédo
selecionada na presente investigacao foi o caso de estudo. Robson (2002) define o caso
de estudo como uma estratégia para fazer pesquisas que envolve uma investigacao
empirica de um fenémeno contemporaneo particular no contexto da sua vida real usando
maultiplas fontes de evidéncia. Morris e Wood (1991), consideram que o caso de estudo é
especialmente interessante quando o investigador deseja obter uma ampla compreenséo
do contexto de pesquisa e dos processos em curso.
De acordo com Yin (2009), o caso de estudo é o método de investigacdo preferencial
quando: (i) as questdes de estudo séo do tipo “porqué” e “como”; (ii) 0 investigador tem
pouco controlo sobre os acontecimentos e; (iii) o foco do estudo é sobre o contexto real
de um fenémeno contemporaneo. Segundo Saunders, et al. (2009), a estratégia de caso
de estudo é mais usada na pesquisa explicativa e exploratéria. Também segundo os
mesmos autores, as técnicas de recolha de dados empregues no caso de estudo podem ser
diversas e provavelmente serdo usadas em combinacdo (e.g., questionario, entrevistas,
observacdes, analises documentais, etc).
O caso de estudo foi considerado como a estratégia de investigacdo mais adequada para
este estudo, pois, é sensivel ao contexto e holistico, possibilita flexibilidade na defini¢do
de limites, permite um estudo aprofundado e detalhado, aproxima-se das pessoas e das
situacdes, e permite a verificagdo cruzada entre opinides e resultados (Yin, 1994). Além
disso, a pesquisa qualitativa é particularmente adequada para a recolha de dados sem
restricbes, capturando a riqueza das experiéncias das pessoas, compreendendo 0s
significados do comportamento humano e do contexto sociocultural de interagdo e

retratando o mundo real (Patton, 1987).
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Inquéritos e experimentacdo foram excluidos da lista de estratégias de investigacéo, pois,
no caso das experiéncias, estas envolvem geralmente testes de hipdteses através da
medicdo de um pequeno numero de variaveis envolvidas em relagdes causais ou leis
estatisticas, muitas vezes dentro de um ambiente controlado. Nesta investigacdo nédo
foram definidas relacGes causais nem leis estatisticas, pois essa foi uma escolha explicita
do investigador. Por outro lado, rejeitou-se a possibilidade de utilizar inquéritos
quantitativos, pois estes visam generalizar os resultados da investigacdo a uma populagéo
através da estatistica inferencial (Silva, 2009). Os inquéritos também ndo foram
considerados adequados devido a natureza do problema que requer uma abordagem
holistica, sensivel ao contexto, em profundidade, detalhada e interpretativa que capture a
riqueza das experiéncias e percecdes das pessoas.

De acordo com a natureza do problema (vide seccéo 1.3) e o proposito da pesquisa (vide
seccdo 1.4), o caso de estudo qualitativo foi considerado como a melhor estratégia de
investigacgdo para o problema, pelas seguintes razdes:

- E sensivel ao contexto, permitindo o estudo de uma situagdo como um todo. Portanto, é
necessario quando a descricdo e compreensdo de um contexto social e politico é
essencial para a compreenséo geral do problema (Patton em Silva, 2009);

- Os limites entre fendmeno e contexto ndo séo claramente evidentes (Yin, 1994);

- Permite o estudo dos casos escolhidos, tanto em profundidade como em detalhe,
produzindo uma riqueza de dados detalhados sobre um pequeno nimero de casos (Patton
em Silva, 2009).

Existem casos de estudo exploratérios, explicativos e descritivos (Yin, 2009). O caso de
estudo utilizado nesta investigacdo é do tipo exploratorio, pois pretende-se estudar um
fendmeno prematuro através do desenvolvimento de proposicbes para posterior
confirmacdo. O estudo exploratorio é particularmente atil se o investigador deseja
esclarecer a sua compreensao sobre um determinado problema (Saunders, et al., 2009).
A estratégia de caso de estudo pode também incorporar varios casos (Saunders, et al.,
2009). Yin (2009), afirma que varios casos de estudo podem ser preferiveis a um caso de
estudo Unico, e que quando o investigador escolhe um caso de estudo Unico precisa de ter
uma justificacdo muito forte para o fazer. Desta forma, para ir ao encontro do sugerido
por Yin (2009), nesta investigacdo realizou-se um caso de estudo multiplo.

O caso de estudo pode também acontecer numa seccao do tempo ou acontecer de forma
continua durante um longo periodo do tempo em varias sec¢Oes temporais (Saunders, et

al., 2009). Segundo o mesmo autor, no primeiro caso trata-se de casos de estudo
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transversais e no segundo de casos de estudo longitudinais. Nesta investigacdo seguiu-se
um caso de estudo do tipo transversal. A sua escolha prende-se com as limitacGes de
tempo da investigacéo.

No entanto, Yin (2009) e Patton (1987), identificam alguns problemas associados a esse
método de investigacdo: (i) dificuldade em estabelecer limites sobre a investigacao,
podendo o investigador limitar a sua investigacdo a uma determinada area e explicita-la,
ou estudar um pouco de tudo mas de uma forma superficial; (ii) subjetividade do método
de investigacdo, pois as conclusdes sdo feitas com base na interpretacdo pessoal do
investigador, (iii) ndo permite a generalizacéo estatistica dos resultados e; (iv) ética do
investigador, pois neste método terd de haver uma relacdo de confidencialidade entre os
dados sigilosos fornecidos ao investigador e a sua divulgacao.

111.2.4 Operacionalizacdo da metodologia
111.2.4.1 Unidade de Anélise
A definicdo da unidade de analise esta relacionada com a forma como as questdes de
investigacdo iniciais sdo formuladas (Yin, 1994). Desta forma, escolheu-se como unidade
de analise o modelo de negdcio de Pequenas e Médias Empresas (PME) Fabricantes de
Tecnologia de Producdo Avancada (FTPA) para o setor das Rochas Ornamentais (RO)

(vide seccdo 1.3).

111.2.4.2 Escolha dos casos e dos entrevistados
O significado tradicional do tamanho da amostragem esté relacionado com a sua validade
externa (vide seccdo 111.2.4.4b) (Robson, 1995). No entanto, como nesta investigacdo ndo
se pretendem realizar inferéncias estatisticas, i.e. extrair inferéncias de uma amostra para
uma populacdo, ndo existe preocupacao em discutir a dimenséo (Fitz-Gibbon e Morris
em Silva, 2002). Todavia, nos casos de estudo a replicacdo tebrica torna-se mais forte
guanto maior o numero de casos (Silva, et al., 1999). Nesta investigacdo considerou-se
assim a realizacdo de pelo menos dois casos de estudo.
Uma vez que esta investigacdo tem limitacdes de tempo, de orcamento e fisicas
(disponibilidade de PME FTPA nas RO com as caracteristicas pretendidas), selecionou-
se uma amostra intencional, a qual, segundo Saunders, et al. (2009) é frequentemente
utilizada nos casos de estudo.
De forma a facilitar e garantir o sucesso da investigacdo selecionaram-se empresas com
perfil inovador e com fortes ligagdes ao meio académico. Portanto, o julgamento do

investigador foi usado para escolher os casos de estudo.
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Dada a tematica do estudo, foram realizadas entrevistas com diretores e responsaveis de

varios departamentos das PME FTPA.

111.2.4.3 Técnicas de recolha e tratamento de dados
Como técnica principal de recolha de dados priméarios utilizou-se a entrevista semi-
estruturada. A utilizacdo desta técnica prende-se com o facto de o investigador pretender
que os entrevistados expliqguem as suas proprias respostas. Este tipo de exercicio é de
especial importancia na epistemologia interpretativa, onde se espera entender o
significado que os participantes atribuem aos varios fenémenos (Saunders, et al., 2009).
O mesmo autor afirma ainda que estes tipos de entrevistas sdo empregues nos casos de
estudo do tipo exploratorio.
Segundo Yin (2009), as entrevistas representam a principal fonte de evidéncia num caso
de estudo. Este autor apresenta ainda como vantagens desta técnica de recolha de dados
o facto de ser direcionada para o topico de estudo e de fornecer inferéncias causais sobre
esse tema.
Antes da realizacdo das entrevistas, tal como Patton (1987) e Saunders, et al. (2009)
aconselham, foi desenvolvido um guido com vérias questdes a serem abordadas nas
entrevistas (vide anexo 3). Ainda de acordo com Patton (1987), o guido de entrevista
funciona como uma checklist que “fornece” topicos ou areas tematicas sobre as quais o
entrevistador é livre de explorar da forma que entender, com vista a fazer as perguntas
que elucidem e iluminem o propoésito da investigacdo. Além disso, segundo 0 mesmo
autor, nao existe uma ordem especifica para abordar as questdes, o entrevistador € livre
para construir a conversa espontaneamente, mas com foco no assunto predeterminado. A
fim de explorar melhor algumas questdes procurou-se incentivar os entrevistados a falar
sobre assuntos que nédo estivessem contemplados nesse guido, tal como sugerido por
Patton (1987) e Yin (2009). Todavia, ao contrario daquilo que Saunders, et al. (2009)
aconselham, ndo foi gravado o audio das entrevistas, pois considerou-se que isso inibiria
0 entrevistado e retiraria riqueza a entrevista
No inicio de cada entrevista foi registado a hora de inicio, o local da entrevista e o cargo
do entrevistado. No final registou-se a sua duracdo e as consideragdes consideradas

pertinentes (vide Tabela 13).
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Entrevistado Dia/Més/Ano Duracéo
1° CEO - Alfa 18/07/2017 1h30m
2° Responsavel R.H - Beta 22/07/2017 1h
3° Dr. Inovacédo - Beta 22/07/2017 45m
4° Responsavel Marketing - Beta 22/07/2017 1h15m
5° CEO - Alfa 24/08/2017 1h

Tabela 13 - Grelha de entrevistas
Para além da realizacdo das entrevistas fizeram-se visitas as instalacdes das empresas, nas
quais, segundo a terminologia de Saunders, et al. (2009), o investigador assumiu o papel
de observador completo e observou o funcionamento do seu negocio, recolhendo assim
dados primarios. Recolheram-se também dados secundérios através da consulta de
documentos e dos sites das empresas alvo de estudo. Com base no recurso a diferentes

fontes de dados é assim possivel fazer triangulacdo de dados (Saunders, et al., 2009).

111.2.4.4 Garantia da qualidade da pesquisa
De forma a evitar analises tendenciosas nas descobertas, na pesquisa social utilizam-se
quatro tipos de teste: (i) validade do constructo; (ii) validade interna para propdsitos
explicativos; (iii) validade externa e; (iv) confiabilidade (Lee, 1999). No caso da
estratégia de investigacdo de caso de estudo os testes anteriormente referidos séo validos

para afirmar a sua qualidade (Yin, 1994).

a) Validade do Construto

A validade do construto diz respeito as medidas, aos instrumentos e aos processos que
operacionalizam os construtos da pesquisa (Yin, 1994). A validade esta preocupada com
0 qudo bem o conceito € definido pela medida (Hair, et al., 1995). Como resultado dessa
operacionalizacdo, padrdes de resultados devem ser definidos (Silva, 2002). De forma a
aumentar a certeza sobre a validade do construto, Yin (1994) enumera um conjunto de
taticas a utilizar: (i) uso de multiplas fontes de evidéncia; (ii) estabelecer uma cadeia de
evidéncia e; (iii) ter informadores chave gque analisem o relato do caso de estudo.

Para atender a primeira tatica evidenciada por Yin (1994), tentou-se realizar entrevistas
semi-estruturadas com mais de um membro da mesma organizacdo, fez-se também
observacao direta nas instalacfes das empresas, e consultaram-se documentos (internos e
externos) e os sites das empresas. De forma a atender a segunda tatica, e tratando-se este
estudo de um estudo dedutivo, definiu-se a priori um modelo de referéncia e testou-se a
sua validade, adequabilidade e utilidade, durante as entrevistas através da discussao das
proposicdes. Por ltimo, para atender a terceira tatica que garante a validade do construto,

enviaram-se 0s relatérios das entrevistas aos entrevistados para eles confirmarem e
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reverem as suas respostas, garantindo assim que o investigador ndo teve uma percecao
errada da informacdo dada pelo entrevistado. Também se entrevistaram diretores de
primeira linha e inclusive o CEO e fundador de uma das empresas.

b) Confiabilidade
A confiabilidade diz respeito a forma como as técnicas de recolha de dados empregues
na investigacdo permitem produzir resultados consistentes (Saunders, et al., 2009). A
confiabilidade pode também ser vista como a possibilidade de atingir os mesmos
resultados com a realizacéo do estudo por um terceiro (Yin, 1994).
A preocupagdo com a confiabilidade nas entrevistas relaciona-se com a problemas de viés
(Easterby-Smith, et al., em Saunders, et al., 2009). Segundo Saunders, et al. (2009),
existem varios tipos de viés a considerar. O primeiro deles diz respeito ao viés do
entrevistador. Os comentérios, o tom de voz ou o comportamento ndo-verbal do
entrevistador criam um viés na forma como os entrevistados respondem as perguntas.
Também pode existir um segundo tipo de viés que diz respeito a forma como o
entrevistador interpreta as respostas do entrevistado, ou seja, este pode néo interpretar as
respostas da maneira correta.
Participar numa entrevista € um processo intrusivo (Saunders, et al., 2009). Segundo o
mesmo autor, isto é especialmente verdadeiro no caso das entrevistas semi-estruturadas,
onde se objetiva explorar eventos ou procurar explicacdes. A propria natureza da
entrevista pode criar algum viés, pois a falta de padronizacdo destas entrevistas pode levar
a preocupacdes quanto a confiabilidade. O entrevistado pode, em principio, estar disposto
a participar, mas pode, no entanto, ser sensivel a exploracdo ndo estruturada de
determinados temas. O entrevistado pode, portanto, escolher ndo revelar e discutir um
aspeto do tdpico que o investigador deseja discutir, e como resultado disso o entrevistado
fornece uma "imagem™ parcial da situacdo ou da organizacdo que representa. Outro tipo
de viés pode ser o viés resultante da natureza dos individuos ou participantes
organizacionais que concordam em ser entrevistados (Saunders, et al., 2009).
Yin (1994), recomenda duas taticas gerais para lidar com esta questdo do viés: (i)
desenvolvimento de protocolo de caso de estudo; (ii) criagdo de base de dados do caso de
estudo.
Os processos confidveis sdo claros, sistematicos, bem documentados e fornecem
salvaguardas contra o viés (Saunders, et al., 2009).
Quanto & primeira recomendacdo de Yin (1994), elaborou-se um uma carta de

apresentacdo (vide anexo 4) com o resumo do estudo para dar a conhecer aos
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entrevistados 0s objetivos das entrevistas e assim obter o seu consentimento para
realizacdo das mesmas. A recomendacdo de Yin (1994), que a organizagdo do banco de
dados de estudos de caso contribui para a confiabilidade foi também levada em
consideracdo, apesar da modesta dimensao do mesmo.

No caso concreto desta investigagdo, como foi dado a conhecer ao entrevistado
previamente o guido de entrevista, reduz-se o viés do entrevistado ndo estar disposto a
participar, pois caso nédo fosse do seu interesse responder a essas questdes ndo aceitaria o
convite para entrevista. Também neste sentido, como foi selecionada uma amostra
intencional, a priori, as empresas participantes no caso de estudo ja demostravam alguma
abertura/potencial para colaborar, o que reduz o risco de viés por conta da pouca vontade
do entrevistado em colaborar. Para além disso, tal como referido na secgéo 111.2.4.3, ndo
se gravou o audio das entrevistas de forma a ndo inibir o entrevistado.

Como depois de realizadas as entrevistas foi enviado um relatorio para os entrevistados
com as anotacfes do entrevistador sobre o seu testemunho, reduz-se assim o Viés de o
entrevistador ter uma interpretacao errada do testemunho do entrevistado.

De forma a reduzir o viés do entrevistador, este treinou varias vezes as entrevistas e
preparou-se para multiplos cenarios de forma a reduzir esse potencial.

Durante a entrevista utilizou-se a técnica do incidente critico, ou seja, sempre que possivel
fundamentaram-se as questdes em experiéncias da vida real dos participantes (Saunders,
et al., 2009).

No proprio dia, ou no dia a seguir a realizacdo das entrevistas passou-se a limpo toda a
informacdo recolhida e agrupou-se essa informacdo por areas tematicas. Ao fazer essa
divisdo, foi possivel reunir as informagdes de todas as entrevistas em categorias e clusters
de informacéo, o que facilitou o desenvolvimento das conclusdes sobre o estudo.

De forma a aumentar a confiabilidade da investigacdo recorreu-se a triangulacdo de
dados. A triangulacdo refere-se ao uso de diferentes técnicas de recolha de dados dentro
do mesmo estudo, com a finalidade de garantir que os dados realmente significam aquilo
que o investigador esta a considerar que eles significam, por exemplo, realizacdo de
observacao nas instalagcdes das empresas e consulta de documentos e sites das empresas
(Yin, 2009). A triangulacéo de dados nesta investigagdo tambeém contribuiu para melhorar
a sua confiabilidade, por exemplo, de forma a reduzir o viés de o entrevistado nao fornecer
a informacdo correta, tentou-se entrevistar mais do que uma pessoa da mesma

organizacao, onde se repetiram perguntas sensiveis.
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C) Validade Externa

A validade externa diz respeito a generalizagdo dos resultados da investigagdo de um
estudo especifico para todos os contextos relevantes (Saunders, et al., 2009), ou seja,
verificar se as conclusdes de uma pesquisa podem ser igualmente aplicaveis e validas para
outras organizac@es ou contextos de pesquisa.

No caso concreto desta investigacao, o objetivo passa por explicar o que esta a acontecer
numa configuracdo de pesquisa especifica, dai aamostra ser intencional e o caso de estudo
ser transversal. Desta forma ndo se pretende produzir uma teoria generalizavel para toda
a populacdo, pelo que, os resultados e conclusdes desta pesquisa visam explicar um
contexto especifico (PME portuguesas FTPA para as RO). Desta forma, segundo Yin
(2009), nédo faz sentido avaliar a investigacdo quanto a sua validade externa em termos de
generalizacBes estatisticas. Ainda assim, segundo o mesmo autor, pode ser feita uma
generalizacdo analitica para empresas em situacdo semelhante a das PME FTPA para as
RO. Se existir uma replicacdo literal do estudo, que vai explicando a teoria como
explicagdo do fendmeno, a credibilidade desses resultados aumenta a medida que o
namero de replicacbes por outros casos de estudo aumente (Silva, et al., 1999).

d) Validade Interna

A validade interna diz respeito a forma como as conclusdes podem ser atribuidas a
intervencdes e ndo quaisquer falhas no projeto de pesquisa (Saunders, et al., 2009).
Segundo 0 mesmo autor, a validade interna é uma preocupacdo maioritariamente para 0s
casos de estudo causais, nos quais o investigador esta tentado a determinar se o “evento”
X levou ao “evento” Y. Nos casos de estudo descritivos ou exploratorios que nao se
preocupam em fazer declaragdes causais, esta I6gica de validade interna € inaplicavel
(Yin, 2009).

Nesta investigacdo, como o caso de estudo é exploratdrio e ndo existe uma preocupacao

em fazer declaracdes causaveis, a logica de validade interna ndo se aplica.
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Capitulo IV — Estudo confirmativo: teste empirico

1V.1 Analise dos Casos de Estudo

1VV.1.1 Caso de Estudo Alfa

Descricdo da empresa

A Alfa, é uma PME de capital 100% portugués que se dedica ao desenvolvimento de
tecnologia e a producdo de equipamentos para o corte de materiais na industria do
calgado, marroquinaria, automével, metalomecanica, ceramica e RO.

Criada na década de 90, a data de hoje, emprega cerca de 60 pessoas, e gere as suas
operacdes de forma direta ou em regime de joint-venture em 13 paises. Apresenta um
Volume de Negdcios (VN) superior a 5 milhGes de euros e uma taxa de exportagdo na
ordem dos 75%, exportando para mais de cinquenta paises, como por exemplo: Bélgica,
Holanda, Australia, Brasil, Canadé, Franca, Italia, Espanha e Turquia. Possui trés marcas,
conta com mais de dois mil equipamentos produzidos e uma Base Instalada (Bl) na ordem
das centenas.

A estratégia da empresa consiste numa aposta continua na especializacdo em tecnologias
de possivel aplicacdo horizontal em varios setores industriais, permitindo assim
diversificar a sua atividade. A Alfa, é reconhecida internacionalmente em tecnologias de
producdo avancadas como sejam o jato de agua, CNC, CAD/CAM, laser e robdtica,
criando em Portugal todos estes equipamentos de alta tecnologia. A empresa ja
desenvolveu dezenas de patentes e procura maximizar o investimento dos clientes através
da garantia de que 0s seus equipamentos estao a trabalhar no maximo do seu potencial.
Muitas das tecnologias comercializadas atualmente pela Alfa foram desenvolvidas em
projetos de colaboragdo com outras entidades, onde se incluem outros Fabricantes de
Tecnologia de Producdo Avancada (FTPA), entidades do Sistema Cientifico e
Tecnologico (SCT), associagOes setoriais e clientes. No caso concreto dos equipamentos
para as RO, a Alfa tem liderado projetos mobilizadores de Investigacdo e
Desenvolvimento Tecnoldgico (I&DT) com vista a mobilizagdo do setor. Nestes projetos
tém também participado varias empresas de extracdo e transformacgéo de RO.

Contexto competitivo

Os principais concorrentes da Alfa estdo localizados em Italia. Italia, um pais
renascentista, da criagdo e da moda, € um pais com forte tradi¢do no setor das RO, que ao

contrario de Portugal, desde cedo apostou na transformacéo da sua pedra nacional e na
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venda de produtos de elevado valor acrescentado. Este microambiente favoreceu a
prosperidade dos FTPA para as RO italianos.
Na sua maioria, estas empresas sdo PME, assim como 0s outros concorrentes pelo mundo
inteiro. No setor a concorréncia das empresas chinesas é insignificante, ainda assim, as
empresas italianas conseguem ter custos de producdo mais baixos do que as portuguesas.
As empresas italianas contam com o apoio de prestadores de servigos locais de elevada
qualidade, os quais realizam operacdes de grande escala, e praticam precos mais baixos
do que os prestadores de servigos em Portugal.
Neste setor, a par daquilo que acontece em outros sectores, as marcas de produtos
tecnoldgicos de origem portuguesa sdo ainda vistas como marcas low-cost. O
entrevistado, CEO da Alfa (vide Tabela 13), afirma que se a empresa estivesse sediada
num pais com tradicdo tecnoldgica (e.g., Alemanha, Italia) teria uma dimensao comercial
incomparavelmente diferente.
Em termos de nivel concorrencial, o nivel de concorréncia € o mesmo quer em Portugal,
quer no exterior.

Estratégia de Negdcio
Dada a sua reduzida dimenséo, e a realizacdo de operacdes de pequena escala, a empresa
ndo tem condigdes de concorrer pelo custo. O entrevistado reconhece que exportar a partir
de Portugal é sempre caro.
A empresa aposta numa estratégia de diferenciacdo, por forma a se afirmar no mercado.
A Alfa diferencia-se dos concorrentes através da oferta de solucdes (produtos e servigos
acoplados) a medida das necessidades do cliente, o que lhe tem permitido criar um
relacionamento de proximidade com o mesmo. A forte e continua aposta em I&DT,
resultando em produtos e processos inovadores, € outro dos fatores que Ihe tem permitido
diferenciar-se da concorréncia.
Embora tradicionalmente vista como uma marca low-cost aos olhos do cliente externo,
os desenvolvimentos tecnolégicos dos equipamentos da Alfa estdo constantemente a ser
copiados pelos concorrentes. Questionado sobre o facto deste acontecimento o
incomodar, o responsavel da Alfa confessa que hoje em dia sente-se perturbado € quando
iSs0 ndo acontece, pois ja esta habituado a que tal aconteca, e revela que se 0s concorrentes
ndo o imitarem € porque 0s seus equipamentos podem nao ter qualidade. Para fazer face
a esta situacdo, a empresa investe cerca de 10% do seu Volume de Negdcios (VN) em
atividade de I&DT.
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Normalmente as necessidades de desenvolvimento de tecnologia surgem do mercado.
Depois a empresa, em funcdo dessas necessidades tenta cria a tecnologia que as satisfaca.
Com base na posterior avaliagdo do potencial dessas tecnologias, avaliam-se novas
oportunidades de negocio e estratégias a adotar.

Clientes

No geral, os clientes sdo PME (cerca de 99%) que se dedicam & atividade extrativa e
transformadora de RO. Embora os equipamentos da Alfa apenas se destinem a atividade
de transformacéo.
No passado, a Alfa tinha alguns clientes que se dedicavam exclusivamente a atividade
transformadora, no entanto, com a crise (sobretudo em Portugal) esse nimero tem vindo
a diminuir, sendo hoje em dia escasso. Com a crise sobreviveram maioritariamente as
empresas que possuiam também atividade extrativa, pois direcionaram o seu negdcio para
a exportacdo de blocos ou chapa serrada. Hoje em dia este movimento esta-se a inverter,
e estas empresas comegam a consolidar a suas exportacbes com base na venda de pedra
trabalhada de elevado valor acrescentado.
Os clientes no geral procuram focar-se no seu core business e contam com os especialistas
para desenvolver as solucGes tecnoldgicas de que necessitam, o que leva o fornecedor a
se preocupar em oferecer uma solugdo completa de produto e servigo. Ainda assim, 0
cliente participa ativamente no desenvolvimento dessa solucéo.
Neste momento a grande necessidade dos clientes passe pelo desenvolvimento de
equipamentos que lhes permita produzir nos standards BIM, e assim colocar 0s seus
produtos em bibliotecas virtuais.
De uma forma geral, os clientes da Alfa utilizam os equipamentos entre 8 a 16 horas por
dia, no entanto, alguns deles que ndo tém know-how para utilizar corretamente os
equipamentos nem para fazer a sua manutencdo, o que acaba por originar mais avarias e
diminuicdo da sua vida util.

Processo produtivo
A empresa trabalha em Make-to-order (MTO) e Engineering-to-Order (ETO) e utiliza
como método de producdo o Jobbing. De forma a reduzir o desperdicio, aumentar a
qualidade e a eficiéncia, utiliza ferramentas da metodologia Lean no processo produtivo,
como por exemplo os 5S’s. E inclusive, certificada pela gestdo da qualidade (ISO

9001:2008) e pela gestdo da inovacdo (NP 4457:2007) nas atividades de concegéo,
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desenvolvimento, fabrico, comercializacdo, instalacdo e assisténcia pos-venda de
equipamentos industriais.
A Alfa, de forma a conceber equipamentos de facil manutencdo durante o seu ciclo de
vida, incorpora a metodologia SMED no desenvolvimento de produto. O entrevistado
ressalva até que, esta € uma das fases mais importantes da engenharia de produto, e que
o ideal, é que o equipamento tenha a manutencdo mais facil possivel. Em média o Lead
Time de producéo é de dois meses, e 0 tempo de desenvolvimento e producdo de uma
maquina nova entre trés a seis meses.
A empresa conta com uma equipa multidisciplinar de técnicos que trabalham em areas
como a mecanica, eletronica e software, sendo o Unico FTPA para as RO em Portugal, no
dominio especifico dos seus equipamentos, que fabrica todos os seus componentes
eletronicos e desenvolve cem por cento do software incorporado. No entanto, por ser uma
empresa mais direcionada para a engenharia, recorre muitas vezes a subcontratacdo para
o fabrico dos seus equipamentos. Em Portugal € dificil de encontrar prestadores de servico
de qualidade, e que realizem operacdes em grande escala, 0 que aumenta 0s seus custos
de producéo.
Todo o processo produtivo é suportado administrativamente pelo ERP SAP, no qual a
empresa utiliza todos os moédulos. No entanto, ndo utiliza o ERP para fazer a monitoria
dos equipamentos, pois esse processo é feito com base num software de desenvolvimento
préprio. O software desenvolvido é que permite recolher informacdo dos sensores
instalados nas maquinas, aquilo a que se chama sensorizacdo. O ERP ndo é adequado para
essas fungoes.
A empresa tem também vindo a implementar algumas automagfes no seu processo
produtivo e isso tem melhorado bastante as suas operac@es. Ainda assim, o entrevistado
reconhece que a empresa tem muito a melhorar, e que a iniciativa Industria 4.0 pode ser
uma grande oportunidade para automatizar mais o processo produtivo e flexibilizar a
producao.

Caracterizacdo geral dos equipamentos
A nivel de qualidade ndo existe diferenca entre os equipamentos da Alfa e os
equipamentos dos concorrentes, pois todas as empresas no mercado apostam fortemente
na qualidade dos equipamentos.
Os equipamentos desenvolvidos pela Alfa ttm em média uma vida util de 15 anos, no
entanto, se tiverem uma correta manutencdo a sua vida util pode aumentar em cerca de

cinco anos.
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Estes equipamentos sdo controlados através de CNC, mais especificamente o Inocontrol,
que € um CNC muito recente e de desenvolvimento préprio. Este CNC é controlado
através de um CAD/CAM também de desenvolvimento proprio.
Os equipamentos estdo apetrechados com centenas de sensores e tém camaras
incorporadas que permitem digitalizar as rochas, identificar as suas irregularidades, e com
base nisso otimizar o corte. Para alem disso, estes equipamentos tém um software
incorporado, que permite registar dados sobre a operacéo (e.g., horério do corte; materiais
digitalizados; materiais cortados), alguns dos quais sao transmitidos para um software de
gestdo que auxilia o cliente no controlo do seu processo de producdo. Em funcéo destas
caracteristicas, os equipamentos da Alfa podem ser reparados remotamente.
Existem muitos indicadores da condi¢cdo dos equipamentos, podendo-se destacar: (i)
consumo de energia; (ii) derrames de Gleo e; (iii) performance dos equipamentos. Em
cerca de 90% dos equipamentos os indicadores de condi¢do sdo semelhantes.
De momento, a empresa encontra-se também a desenvolver solucdes para trabalhar num
modo de operacdes Industria 4.0, perspetivando-se que se consiga reduzir em 58% o
tempo de producédo do cliente, 31% o custo de producdo, 38% o impacto ambiental e,
31% o nivel de defeitos. Perspetiva-se também que comecem a ser desenvolvidos em
breve equipamentos para trabalhar no standard BIM, aproveitando também assim as
potencialidades que a Industria 4.0 pode trazer para a interoperacionalidade dos dados.
Caracterizacdo da oferta de servicos

Na Alfa ndo existe uma distingdo clara entre o que é receita de produtos e o que é receita
de servigos, a empresa oferece uma solugdo que inclui produto e servigos acoplados.
Entre os principais servigos associados a venda dos produtos destacam-se:

e Transporte de equipamento desde a fabrica até as instalacdes do cliente, ou até

ao porto de embarque, dependendo do contrato acordado (Incoterms*®);

¢ Instalacdo de equipamentos nas instalacdes do cliente;

e Adaptacdo do equipamento as necessidades do cliente;

e Formacao aos utilizadores;

e Revisdo de equipamentos;

e Servigos de manutencado, os quais incluem trés tipos:

a) Manutencdo remota — servico vitalicio por equipamento sem que 0

cliente pague mais por isso;

10 Termos internacionais de comércio com os deveres e obrigages do exportador e importador.
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b) Manutencéo corretiva por conta de defeitos — gratuita quanto a defeitos
de fabrico durante os dois primeiros anos de contrato, e paga & parte nos
restantes casos;

c) Manutencdo corretiva por conta de avaria — servi¢o pago.

Como consequéncia natural do processo produtivo (transformacdo de pedra), os
equipamentos desenvolvidos pela Alfa necessitam de manutencdo permanente durante o
seu ciclo de vida, 0 que obriga a que muitas vezes a pessoa que faz a manutencdo dos
equipamentos tenha de estar muito proxima dos mesmos, sendo assim o cliente quem
normalmente faz este tipo de manutencao. Para fazer face a isso, e melhorar a experiéncia
de utilizacdo do cliente, a empresa da formagdo aos clientes (e.g., operadores ou
mecanicos) para estes aprenderem a manter o equipamento, e estes, uns melhor outros
pior, conseguem fazer a manutencdo dos mesmos.

O entrevistado afirma que a oferta deste tipo de servicos é fundamental para criar e manter
o relacionamento com o cliente, e para diferenciar a empresa da concorréncia. Com 0
servigo de formacdo ao utilizador, a empresa consegue dotar o cliente com o know-how
necessario para operar 0 equipamento corretamente e para assegurar a sua manutencao, o
que faz com que este tenha menos problemas mecanicos, gaste menos recursos em
reparacOes, seja mais eficiente e produtivo, conseguindo assim garantir a sua fidelizag&o.
Com base no leque de solugdes tecnoldgicas oferecidas pela Alfa, os clientes podem
montar de raiz uma fabrica com tecnologia de ponta para a transformacdo de RO.

Tecnologia de suporte aos servicos

Os sensores implantados nos equipamentos da Alfa, permitem-lhe ter acesso a milhdes
de dados sobre as operagdes dos clientes. No entanto, embora tecnologicamente estejam
reunidas as condi¢des para que isso aconteca, ndao existe um acompanhamento em tempo
real da condicdo dos equipamentos. Dado o facto de muitos clientes operarem na area da
moda, estes querem ter confidencialidade sobre as suas operagdes, acabando por trabalhar
a maior parte do tempo off-line. S6 quando tém algum problema com o equipamento é
que se ligam a internet para transmitir os dados dos equipamentos para a Alfa. A Alfa
para analisar de forma rapida milhdes de dados recorre a ferramentas de Big Data, as
quais Ihe permitem tracar varios padrfes. O entrevistado revela que o Big Data é
necessario para fazer monitoria remota dos equipamentos. O software que a Alfa produz
e com que o cliente trabalha, também dispde de algumas ferramentas de Big Data.

Fruto da oferta destes servigos, a empresa consegue recolher dados dos produtos em uso

pelos clientes, e com base nisso, desenvolver um servigo mais customizado.
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O entrevistado confessa que sem o seu software de desenvolvimento proprio, ndo seria
possivel fazer monitoria remota nem manutencdo remota, pois 0 ERP é um sistema de
informagao que ndo permite consultar dados sobre a performance dos equipamentos. A
tecnologia de monitoria e reparacdo remota ¢ fundamental para o seu negocio, pois
permite prestar um melhor servico ao cliente, e realizar uma grande poupanca em viagens
internacionais.

O entrevistado destacou também o potencial da realidade aumentada para os servicos de
manutencdo. Através das camaras incorporadas nos equipamentos € possivel captar
imagens e, através da realidade aumentada, explorar com maior qualidade essas imagens,
melhorando assim a efic&cia dos servicos de reparagdo. Com a realidade aumentada é
também possivel indicar aos clientes de forma mais simples e interativa as agdes que
devem de ser tomadas para reparar 0s equipamentos no local.

A Alfa tem vindo a investir na normalizacdo dos dados do CAD/CAMow com vista a
assegurar interoroperacionalidade dos dados. O entrevistado revela que existe uma
exigéncia do mercado para que os dados sejam normalizados, 0 que obriga as empresas a
tentar produzir em formatos normalizados. Isto cria problemas as empresas, pois exige
mais standardizacao e exige mais seguranca dos dados.

A Industria 4.0 pretende assegurar uma producdo completamente digital e pode vir a
estabelecer-se como um standard, facilitando a interoperacionalidade dos dados, o que é
uma oportunidade enorme para implementar o BIM. Para além disso, vai criar mais
flexibilidade na producédo e o nimero de especificacdes dos equipamentos vai aumentar.
A Industria 4.0 vai aproximar o cliente do fornecedor, e possibilitar um completo
alinhamento entre ambos. E inevitavel que comecem a existir planos de manutencéo
especificos para cada equipamento. Neste cenario os clientes ndo serdo capazes de
assegurar a manutencdo dos equipamentos, a qual também tende a ser cada vez menos
mecanica.

Por outro lado, a Industria 4.0 também pode vir a ser uma ameaca, pois se a Alfa ndo
acompanhar esta iniciativa sera ultrapassada pelos seus concorrentes.

A Alfa ndo tem condigdes para desenvolver as tecnologias associadas a iniciativa
Industria 4.0 sozinha, € necessario desenvolver projetos em consorcio com outras
entidades para conseguir desenvolver essa tecnologia.

Inovacdo e projetos de I&DT

Tal como referido anteriormente, a estratégia de negdcio da empresa € sustentada dela

inovacdo e desenvolvimento de novas solucBes. Consciente de que € mais simples
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desenvolver solucBes inovadoras a medida das necessidades do cliente e trabalhar em
parceria com empresas geograficamente proximas, a Alfa esta a seguir no setor das RO
uma filosofia idéntica a que j& testou com sucesso no setor do calgado. Os maiores
fabricantes nacionais sdo seus clientes e, simultaneamente parceiros. A empresa possui
também boas relagdes institucionais com outras empresas tecnoldgicas, associacdes (e.g.,
INESC, COTEC, CEVALOR), e universidades (e.g., IST, Universidade do Porto). Desta
forma, a Alfa quando langa novas solugdes tecnoldgicas para 0s mercados internacionais,
lanca tecnologia madura, e com base nisso, consegue ter uma rapida e facil aceitacdo do
produto por parte do cliente.

No setor valoriza-se muito a fertilizagdo cruzada de ideias e isso tem contribuido para o
seu desenvolvimento, tendo o cliente também feito parte deste processo de co-criagéo.
Contando com mais de 20 produtos ativos de momento, as tecnologias que a empresa tem
desenvolvido tém contribuido significativamente para reduzir o impacto do setor no meio
ambiente, através da reducdo do desperdicio de matéria prima e da reducéo do consumo
de energia. O entrevistado revelou que a Alfa conseguiu melhorar a otimizagdo energética
dos equipamentos através da utilizacdo de motores mais pequenos, 0 que considerou
como uma mudanca de paradigma no setor e dificil de ultrapassar, pois até a data, devido
sobretudo a natureza familiar e poupo profissional de muitas empresas clientes, a
qualidade dos equipamentos era associada a potencia do motor, no entanto, o que estava
a acontecer é que o0s equipamentos tinham excesso de capacidade e cortavam 0 mesmo.
A Alfa foi uma empresa pioneira a nivel mundial nesta alteracdo de paradigma. A Alfa é
também uma empresa pioneira na juncdo de duas tecnologias: jato de agua e disco
diamantado, no mesmo equipamento, tendo inclusive patente deste equipamento, com o
qual, o cliente pode utilizar o disco diamantado para fazer cortes lineares, e o jato de dgua
para os cortes de muita complexidade.

Futuro

O entrevistado considera que atualmente a empresa ndo tem reunidas as condic¢oes
necessarias que viabilizem um nego6cio de venda de produtos e um negdcio de
manutencdo de equipamentos em paralelo. Considera que é necessario a criagdo de uma
empresa especifica para os servicos, a qual devera contar com a colaboracdo dos seus
agentes, a fim de oferecer esse servi¢o no estrangeiro. Para isso, tera que se criar uma
rede interna permanente, capaz de assegurar a manutengao dos equipamentos.

O entrevistado considera também que a servitizacdo sera uma tendéncia que dificilmente

podera ser aplicada para os clientes onde a empresa desenvolve solugdes customizadas,
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pois 99% dos clientes sdo PME, sendo o risco de faléncia elevado, pelo que nessa situagdo
a empresa ficard prejudicada, pois ndo poderia vender 0 mesmo equipamento a outros
clientes. No entanto, para os clientes que procuram solucgdes mais standard a servitizagéo
pode ser uma opc¢éao de negocio interessante.
IV.1.2 Caso de Estudo Beta
Descricdo da empresa

A Beta, é uma PME portuguesa com uma unidade de negécio e um VN de cerca 5 milhdes
de euros, que pertence ao setor da metalomecanica e se dedica ao fabrico de equipamentos
para os seguintes setores: (i) RO; (ii) florestal; (iii) construcéo; (iv) portos maritimos; (v)
minas e; (vi) industria em geral.

Fundada na década de 80, a empresa iniciou a sua atividade com a reparacdo de maquinas
e veiculos automdveis, no entanto, com o passar do tempo, dada a proximidade geografica
aempresas de extracdo de RO, e a sua forte aposta no desenvolvimento e difuséo de novas
tecnologias, tem vindo a ocupar uma posi¢do central no crescimento econémico das
empresas de extracdo de RO em Portugal.

A empresa aposta numa estratégia de proximidade ao cliente, e procura encontrar as
solucBes que satisfacam as suas necessidades especificas, o que Ihe tem permitido criar
forte capital relacional com este. Tem uma marca e um portefélio de cerca 100 produtos.
Apobs a sua afirmacdo no mercado nacional, internacionalizou-se e atualmente apresenta
uma taxa de exportacao na ordem dos 30% e exporta para mais de 35 mercados, sendo 0s
mercados mais significantes Brasil, Franca, Espanha e Angola.

Fruto do forte investimento em I&DT, a Beta pertence a rede PME Inovacao promovida
pela COTEC Portugal desde 2011.

A par da Alfa, a Beta também mantém forte relac@es institucionais com entidades do SCT
e associagdes empresariais.

Contexto competitivo

Os principais concorrentes da Beta estdo localizados em Portugal e Italia. Ao contrario
da Alfa, a Beta ndo tem uma concorréncia direta, mas sim uma concorréncia fragmentada.
Né&o existe nenhum concorrente que produza uma gama tao alargada de produtos quanto
a Beta, o que significa que concorre com algumas empresas para alguns produtos.

A par daquilo que acontece com a Alfa, os equipamentos da Beta também tendem a ser
copiados. Neste caso, sdo0 0S concorrentes nacionais guem mais 0s copia, embora 0s

concorrentes internacionais também o fagam.
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Comparativamente a oferta da concorréncia, a Beta oferece uma solucdo com melhor
relacdo qualidade vs preco, com mais flexibilidade (grande variedade de produtos e
solucBes & medida do cliente), e com graus de inovacdo radicais comparativamente aos
concorrentes. Em termos de nivel de qualidade e de diversidade, os servigos da Beta sdo
também superiores aos da concorréncia.
A Beta também sofre com o baixo reconhecimento das marcas portuguesas FTPA no
exterior, ao passo que os italianos beneficiam disso. O excesso de burocracia na execugao
de patentes e os processos de licenciamento morosos e complexos séo outros dos fatores
que tém prejudicado o0 seu negocio.

Estratégia de Negdcio
A empresa segue uma estratégia de diferenciacdo. Adota esta estratégia através da aposta
continua em inovacdo e do langcamento constante de equipamentos inovadores para o
mercado. A Beta compromete-se com o cliente a produzir exatamente aquilo que ele quer
(ETO).
De forma a proteger a sua propriedade intelectual, a empresa recorre a patentes, tendo, a
data de hoje, registadas algumas patentes a nivel nacional e internacional. Ainda assim,
as patentes ndo sdo uma garantia de nada. Por isso, a empresa esforca-se para se
diferenciar dos concorrentes atraves da oferta de um produto customizado, e da oferta em
conjunto de servicos que ajudem o cliente a usufruir do produto. A oferta de uma solugéo
que inclui produto e servico cria um relacionamento de proximidade com o cliente, o que
acaba por ajudar a empresa a se diferenciar dos seus concorrentes.
A empresa adota esta estratégia afim de evitar uma competicdo apenas pelo custo, pois
0s seus concorrentes tém custos de producdo inferiores.
A fim também de se diferenciar dos concorrentes, a Beta envolve o cliente no
desenvolvimento de novos produtos, sendo até este muitas vezes quem cria o driver para
0 desenvolvimento de um novo produto. A Beta a dada de hoje tem conseguido dar
sempre resposta as necessidades do cliente e isso da-lhe notoriedade e cria capital
relacional.

Clientes
Os clientes da Beta sdo empresas que se dedicam a extragdo de RO. Algumas destas
empresas exercem essa atividade exclusivamente, outras também transformam a pedra.
A Beta tem um relacionamento de proximidade tanto com os clientes nacionais quer com

os internacionais. No caso concreto do cliente portugués, muitas das inovacgdes que a
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empresa tem desenvolvido resultam de parcerias com este. Comecam também a existir
algumas relagfes com os clientes internacionais.
Os clientes tém ao seu dispor um portal onde podem colocar as suas davidas, pedir ajuda,
contactar os comerciais, fazer reclamac6es, acompanhar encomendas, etc.
Os clientes, embora a grande maioria sejam PME, tém perfis variados. Alguns deles tém
know-how para trabalhar corretamente com os equipamentos, outros nem tanto, é
necessario dar formagéo continua ao setor.
A empresa esforca-se por envolver o cliente e o consumidor no processo de
desenvolvimento de novas soluc@es. Os clientes procuram propostas de valor, ndo querem
apenas 0 equipamento, querem um produto customizado, apoio técnico, entrega e
instalagdo. Normalmente a empresa vai atras daquilo que o cliente precisa, e o facto de
ser uma PME néo a tem prejudicado nesse sentido. Ao desenvolver solu¢bes em parceria
com o cliente traz mais valor para este porque oferece uma solucdo a medida das suas
necessidades.
A responsavel de marketing considera que os FTPA para as RO ndo conseguiriam fazer
0 que fazem se o cliente ndo colaborasse e ndo explicasse o que quer. Neste sentido, 0
cliente da Beta participa regularmente no desenvolvimento de novos produtos. Esse
relacionamento de proximidade com o cliente faz com que o produto seja altamente
customizado e funcional para o0 mesmo.
No geral o que o cliente mais valoriza € uma oferta flexivel, uma solugdo que seja mesmo
a medida das suas necessidades. Em segundo lugar o que mais valoriza é uma solucéo
com boa relagdo qualidade vs prego.

Marketing

A empresa aposta num marketing relacional em vez de um marketing transacional,
mantendo assim uma relacdo muito proxima com o0s seus clientes a quem trata de
“parceiros”. Fruto da relacdo préxima que tem com o cliente, consegue ter conhecimento
dos seus processos de consumo e necessidades.

Transmite o valor dos seus equipamentos ao cliente maioritariamente através da
realizacdo de eventos de demostracdo técnica e da participacdo em feiras.

A Beta descreve-se como um “problem solver” que tem como missao facilitar o trabalho
dos seus clientes através da inovacdo, da qualidade, da assisténcia técnica e da

sustentabilidade, garantindo assim a sua satisfagéo e confianga.
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Caracterizacao da oferta de Servicos

A Beta, juntamente a venda do equipamento oferece alguns servi¢os, os quais podem ser
exclusivos dos seus clientes de equipamento ou ndo, veja-se:

e Venda de partes separadas:

e Servico de formacéo ao utilizador;

e Servigos de manutencdo - garantia sobre defeitos de fabrico durante um periodo
de tempo especifico que varia de equipamento para equipamento;

e Servicos de consultoria — melhoria do layout produtivo do cliente podendo incluir
solugéo chave na méo ou ndo. Neste servigo, nem todas as solugdes oferecidas séo
desenvolvidas pela empresa;

e Servicos de reparagdo — servigos pagos a parte, 0s quais também sdo prestados a
clientes que tém equipamentos dos concorrentes.

A empresa enfrenta alguns obstaculos para aumentar o seu portefélio de servicos, os quais
estdo relacionados maioritariamente com os seguintes fatores: (i) disponibilidade de
recursos (humanos e financeiros) e; (ii) tecnologias — custos dos protocolos de
comunicacdo industriais elevados.

A empresa tenta focar o seu negdcio na inovacdo de novos produtos e na sua producéo e
montagem de equipamento junto do cliente.

A responsavel de marketing da empresa revela que as principais razdes para a empresa
oferecer servicos no futuro sdo as seguintes: (i) diferenciar a sua oferta no longo prazo;
(ii) criar uma relacdo mais estreita com os clientes; (iii) fidelizar os clientes e; (iv) utilizar
com maior inteligéncia os comentarios dos clientes.

A Beta é muito forte nos servicos de manutencdo, e consegue prestar um servigo de
manutencdo muito bom porque esta préxima do cliente. A responsavel de marketing
refere que: “A oferta de uma solugdo completa ¢ fundamental no processo de
relacionamento com o cliente e de diferenciagdo da concorréncia”.

A empresa trabalha muito com projetos chave na mao, e é assim que se caracteriza a sua
abordagem aos mercados internacionais e se sente confortavel.

Os servigos oferecidos pela Beta sdo prestados pelos seus técnicos, ndo contando com o
apoio de parceiros.

Tendo em conta 0 modelo de negdcio da empresa, e os fatores de sucesso que lhe tem
permitido crescer no mercado, o Diretor de Inovagdo considera que ndo é possivel que a

Beta assuma a responsabilidade pela manutencdo dos seus equipamentos com base na
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celebracdo de um contrato a preco fechado para todos os mercados, podendo Portugal e
Brasil ser uma boa opgéo.
Caracterizagéo geral dos equipamentos

A Beta como empresa metalomecanica que €, oferece uma grande panoplia de
componentes/equipamentos mecanicos aos seus clientes, no entanto, tem vindo a inovar
e hé cerca de 10 anos comegou a desenvolver equipamentos automaticos (robotizacéo),
0s quais hoje em dia representam cerca de 50% do seu VN.

Sendo os seus equipamentos utilizados na atividade extrativa, em todo o desenvolvimento
dos equipamentos houve uma grande preocupagédo com o fator humano. No caso concreto
dos equipamentos automaticos, estes sdo utilizados para transformar blocos de pedra
gigantes de centenas de toneladas em pranchas mais pequenas que podem ter duas ou trés
toneladas. Antes de se desenvolver estes equipamentos eram necessarias cerca de 20
pessoas para realizar o processo. No entanto, atualmente, apenas uma pessoa consegue
executar todo o processo. Esta pessoa controla o equipamento a distancia através de um
comando, o que aumentou a seguran¢a do processo e reddzio custos para o cliente. Os
equipamentos que inicialmente estavam ligados aos comandos por um cabo, hoje em dia
também j& podem ser telecomandados.

Existem protocolos de comunicagdo industriais que a empresa contrata ao seu fornecedor
de hardware que lhe permitem controlar remotamente 0s equipamentos, 0s quais estéo
equipados com 4 a 6 sensores, dependendo do tipo de equipamento. O Diretor de
Inovacao admite era possivel utilizar protocolos ndo industriais, no entanto, neste caso,
embora fosse mais barato para a empresa, o utilizador ndo teria uma experiéncia téo boa,
pois estes protocolos ndo sdo tdo fidveis e em localizacBes remotas podem trazer
problemas.

Todos os equipamentos produzidos pela Beta sdo projetados e desenvolvidos a pensar em
como minimizar 0s seus impactos no meio ambiente.

Caracterizacéo do processo produtivo

A empresa tem um portefolio de solu¢des muito alargado, trabalha em pequenas séries e
atualmente um dos seus focos é conseguir reduzir os custos de producéo.

A Beta trabalha em MTO e ETO, normalmente demora cerca de 1 més a produzir o
equipamento, e utiliza como método de produgdo o Jobbing, o que implica baixa

standardizacao de processos e aumenta 0s custos de produgéo.
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Alguns dos equipamentos utilizados no processo produtivo ja séo flexiveis e conseguem
produzir um produto customizado com baixo desperdicio (e.g., corte de chapa).

A empresa utiliza o ERP PHC, estando atualmente a tentar digitalizar a sua producgéo e
adotar as tecnologias provenientes da iniciativa Industria 4.0 a fim de ter um sistema
produtivo flexivel e a mais baixo custo. Uma das vantagens apontadas da digitalizacdo da
producdo é também o maior controlo sobre o processo produtivo, o qual o atual ERP nédo
possibilita. Trabalhando a empresa em Jobbing nem sempre € facil e automaético ter uma
ideia fidvel sobre o grau de desenvolvimento da ordem de producéo.

A Beta conta com fornecedores de matéria prima (aco e componentes) maioritariamente
localizados em Portugal e Europa. Possui boas relagbes institucionais com outras
empresas tecnoldgicas portuguesas, o que Ihe tem permitido desenvolver tecnologia em
colaboracéo.

Atualmente, a empresa ainda ndo dispGe de ferramentas informaticas para a gestdo de
projetos de engenharia com vista ao desenvolvimento de novos produtos, as quais estao
a ser desenvolvidas, e o cliente ndo tem acesso a informacdo de desenvolvimento do
projeto.

A atividade de partilha e coordenagao de informagao funciona de forma presencial, “¢
preciso ver para querer”. Durante a fase de projeto/producéo, as vezes existem alteracdes
ao planeado. Essas alteracGes podem ocorrer da parte do cliente ou da parte da empresa.
Os departamentos comunicam entre si, e as vezes alteram o projeto porque percebem que
estad errado. Trocam-se algumas informacGes por Skype e Whatsapp com o cliente.
Desde 2015, a Beta tem 0 seu sistema de gestdo da Qualidade e Ambiente certificado
pelas normas 1SO 9001:2008 e ISO 14001:2004.

Antes de serem comercializados, todos 0s equipamentos sdo devidamente testados em
ensaios prévios durante um periodo de seis meses até ao fabrico em série.

Recursos Humanos

A Beta tem uma estrutura organizacional funcional, e conta com cerca de 70 trabalhadores
nas mais variadas funcdes, que trabalham em equipas multidisciplinares. Destes, 11 sdo
engenheiros que trabalham no desenvolvimento dos equipamentos. Na empresa procura-
se acumular o conhecimento, proporciona-se a rotacdo de funcbes e fomenta-se a
transferéncia de conhecimento tacito.

Quanto a estrutura organizacional, esta € um pouco rigida, pois ndo € facil encontrar
recursos humanos com know-how especifico, o que diminui a flexibilidade da capacidade
de producéo (capacidade de producéo estavel).
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No entanto, atualmente a empresa possui recursos suficientes para atender as
necessidades especificas dos clientes. A Beta estd em mudanca constante e continuamente
a adaptar-se as necessidades do cliente. Aposta na formacdo continua dos seus
colaborados.

Aliancas para a colaboracgdo

Dado o facto de a Beta ser uma PME, o desenvolvimento de parcerias com outras
empresas fabricantes de tecnologia, associacdes do setor, universidades, e até mesmo
clientes, tem a tornando mais competitiva e tem-lhe permitido alcancar resultados que
sozinha nunca conseguiria alcangar. A nivel de empresas, os parceiros da Beta sdo na sua
maioria PME portuguesas do mesmo setor e da mesma area geografica. No entanto,
comecam também a existir algumas parcerias internacionais, ainda que PME também.
Né&o existe colaboracdo com concorrentes porque eles copiam 0s seus equipamentos.
Tanto as parcerias de longo prazo como as de curto prazo sdo contratualizadas, embora
as empresas confiem umas nas outras e tenham os mesmos valores. No entanto, ndo se
fazem auditorias as parcerias.

Nestas parcerias todos 0s membros tém acesso a mesma informacédo. No entanto, embora
toda a informacéo esteja digitalizada, ndo existe um portal colaborativo que funcione
como repositorio de informacdo, acabando por se trocar informagdo em grupos do
Whatsapp.

O facto de existir um histérico de relacionamento cria capital relacional e ajuda a
desenvolver oportunidades de parceria de forma mais rapida, o que é fundamental no
atual contexto competitivo que a empresa enfrenta, pois o time-to-market é cada vez
menor.

A data de hoje, a Beta conta essencialmente com trés tipos de parcerias: (i) comerciais;
(ii) tecnologicas e; (iii) de producdo.

Parcerias Comerciais — parcerias com alguns importadores, o que lhe permite chegar
mais facilmente aos mercados externos;

Parcerias Tecnoldgicas - Parcerias de desenvolvimento tecnolégico com outras
empresas tecnoldgicas, associagdes do setor, universidades e até mesmo clientes. Estas
parcerias fizeram crescer o cliente nacional e isso fez crescer a empresa (e.g. projetos
mobilizadores).

A inovagcéo partilhada e colaborativa tem sido uma fonte de inovagéo e desenvolvimento
tecnoldgico para a Beta, o que lhe tem conferido maior competitividade. Esta € uma

colaboracéo relacional, de proximidade e ndo é suportada por redes de computadores.
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A Beta tem assumido varios papeis no que a criacdo e desenvolvimento de aliangas diz
respeito. J& assumiu a funcdo de lider, membro, embora cada caso seja um caso, ndo
existindo uma regra.

Nas parcerias em que a Beta participou estavam definidos mecanismos de incentivo e de
san¢Oes através do contrato de adesao.

Nestas parcerias faz-se a medigéo da performance, mede-se entre outras coisas a variagcao

do VAB no ano pds-projeto vs pré-projeto, e da taxa de exportacao.

Parcerias de producdo - A empresa tem parcerias com fornecedores para 0 processo
produtivo. Por exemplo, no processo de desenvolvimento dos equipamentos automaticos
existe uma forte interacdo entre a Beta e os fornecedores, isto €, reunides sucessivas e
acompanhamento constante. A Beta desenvolve parte da componente inteligente do
equipamento (software) e o fornecedor outra parte (hardware).
Nas parcerias de producdo ndo se faz medicdo da performance.

IV.1.3 Andlise transversal dos casos de estudo
Ambas as empresas adotam uma estratégia de diferenciagdo com recurso a oferta de uma
solucdo que inclui produto e servigo, e de uma aposta continua em 1&DT focado nas
necessidades dos clientes, com os quais tém uma relacdo muita proxima e desenvolvem
solugdes em conjunto, promovendo a co-cria¢do. Existe assim um grande alinhamento
ente a estratégia de negdcio e a estratégia funcional das PME FTPA, pois a oferta de uma
solucdo de produto e servico aumenta os beneficios para o cliente, distingue a oferta da
concorréncia e é dificil de imitar.
As empresas adotam esta estratégia com a finalidade de evitar uma concorréncia com
base no custo, sobretudo por parte das empresas italianas, as que tém marcas mais
reconhecidas internacionalmente, custos de producdo mais baixos, e copiam com
frequéncia os seus equipamentos. As empresas italianas beneficiam também do facto de
terem um mercado interno forte, e de contarem com a colaboracdo de prestadores de
servicos locais de elevada qualidade. Ainda assim, a empresa Beta enfrenta também a
concorréncia de empresas portuguesas, as quais também copiam os seus equipamentos.
Na sua maioria, os clientes dos FTPA para as RO séo PME familiares (cerca de 99%) que
se dedicam a extracdo e transformacdo de RO. Ainda que com niveis de exportacdo
diferentes, ambas as empresas aposta numa estratégia de desenvolvimento de solucdes

com os clientes nacionais e depois na exportacdo dessas solu¢cdes numa fase em que a
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tecnologia esteja mais madura. Este modelo permite reduzir custos de 1&DT e assegura
uma melhor aceitagdo do produto nos mercados externos.

Através da oferta destas solucGes de produto e servigo, os FTPA para as RO tém ajudado
os clientes a concentrar-se no seu negdcio e a melhorar a sua performance. Neste
momento em concreto, os clientes necessitam de equipamentos capazes de trabalhar de
acordo com os standards BIM, e os FTPA estdo a comegar a trabalhar nisso.

Fruto da sua natureza, muitos clientes ndo tém know-how para trabalhar corretamente com
0S equipamentos, nem para assegurar a sua manutencdo, o que diminui a vida atil dos
mesmos. Se 0s equipamentos fossem mantidos corretamente a sua vida Util poderia
aumentar em 30 a 60%. O que abre assim a possibilidade para que os FTPA sejam mais
responsaveis pela manutencdo dos equipamentos. No entanto, na possibilidade de o
fornecedor ser responsavel pela manutencdo de alguns equipamentos, a forma como o
cliente utiliza e repara os mesmos é um fator de risco, pois o fornecedor tera de suportar
0s custos de uma ma utilizacdo do equipamento por parte do cliente, o que podera originar
alguma friccdo entre cliente e fornecedor, e perda de relacionamento comercial.

O perfil dos clientes pode também ser um fator de risco na prestacao de servigos, pois 0
risco de faléncia de uma PME € superior ao de uma grande empresa, e quando 0 servico
esta relacionado com a oferta de um produto muito customizado, no caso de faléncia do
cliente, o fornecedor ndo consegue alocar os equipamentos as operac@es de outro cliente,
tendo de arcar com todos 0s seus custos.

Ambas as empresas transmitem o valor dos seus equipamentos maioritariamente através
da realizacdo de eventos de demostracdo técnica e da participacdo em feiras. Para além
disso, apostam também continuamente num marketing relacional e de proximidade, que
permite manter um relacionado proximo com os clientes, obter conhecimento dos seus
processos de consumo e necessidades. Neste sentido, as PME FTPA para as RO tém
conseguido conquistar alguns clientes com base nas recomendagdes de outros clientes,
ou seja, 0s proprios clientes tornam-se seus embaixadores, o que € bom comercialmente
e financeiramente, pois reduz os seus custos de marketing.

Normalmente as necessidades de desenvolvimento de tecnologia surgem do mercado por
relacionamentos do tipo co-criacdo com os clientes. Os FTPA para as RO, em funcéo
disso, desenvolvem a tecnologia. Com base na posterior analise do potencial dessas
tecnologias avaliam novas oportunidades de negocio e estratégias a adotar. Neste sentido,
0s FTPA para as RO, apostam no desenvolvimento de tecnologias de possivel aplicacéo

horizontal em varios setores industriais, 0 que permite assim praticar uma estratégia
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corporativa de diversificacdo. Por exemplo, a empesa Alfa transportou para o setor das
RO a tecnologia de jato de 4gua que j& utilizava no setor do calcado.

Ambas as empresas trabalham em MTO e ETO, tém portefdlios de solucbes alargados,
trabalham em pequenas séries e utilizam como método de producdo o Jobbing, o que
implica baixa ou nenhuma standardizacéo de processos e aumenta 0s custos de producao.
Utilizam ferramentas da metodologia Lean no processo produtivo, e sdo certificadas
quanto a qualidade e inovacao.

Tém vindo a ser implementadas algumas formas de automacao nos processos produtivos
e isso tem melhorado as operacGes de ambas, no entanto, ainda existe muito a melhorar.

Utilizam o ERP para controlar a producéo, no entanto, em Jobbing nem sempre € facil e
automatico ter uma ideia fiavel sobre o grau de desenvolvimento da ordem de produg&o.
Estdo atualmente a tentar digitalizar a sua producdo e adotar as tecnologias provenientes
da iniciativa Industria 4.0 a fim de terem sistemas produtivos mais flexiveis, a mais baixo
custo, e que permitam produzir produtos no standard BIM. Neste cenario, da Alfa podera
ter mais facilidade em interligar o seu ERP com as tecnologias da Industria 4.0, pois o
desenvolvedor do seu ERP ¢ alemao e é lider de mercado mundial. A Beta, como utiliza
0 PHC (ERP portugués), podera ter mais algumas dificuldades em interligar o ERP as
tecnologias da Industria 4.0, pois estas estdo de acordo com o benchmarking aleméo.

A empresa Alfa utiliza a tecnologia de monitoria e reparacdo remota para oferecer
servigcos de manutencéo vitalicios, pois 0 ERP ndo é um sistema de informacao adequado
para dispor de informacéo sobre a condi¢cdo dos equipamentos. A tecnologia de monitoria
e reparacdo remota é fundamental para o seu negécio, pois permite prestar um melhor
servico ao cliente, e reduzir os custos pés-venda de prestacdo de servicos.

No caso da Beta, 0s seus equipamentos automaticos podem ser comandados a distancia.
Os equipamentos de ambas as empresas ja estdo equipados com sensores e camaras
incorporadas e dispde de componentes fisicas, inteligentes e de conetividade, podendo
haver ligacdo de um-para-um (Beta) ou de um-para-muitos (Alfa).

Com base nestas caracteristicas dos equipamentos e dos softwares incorporados, é
possivel recolher milhGes de dados sobre a performance e condicdo dos mesmos. No
entanto, atualmente ndo existe um acompanhamento em tempo real da condi¢do dos
equipamentos, pois os clientes privilegiam a confidencialidade das suas operacdes. Estes,
quando tém problemas ligam-se a internet e transmitem os dados para o fornecedor, 0
qual com o recurso a ferramentas de Big Data, consegue rapidamente analisar padrdes

sobre a condigdo dos equipamentos. Indicadores como o0 consumo energético, derrames
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de dleo, niveis de vibragdo, sdo analisados. Cerca de 90% dos indicadores de condigéo
sdo 0s mesmos em todos os equipamentos. No desenvolvimento de produtos as empresas
preocupam-se logo em pensar como é que serd a sua manutencdo durante o seu ciclo de
vida, e incorporam a metodologia SMED ou troca rapida de ferramentas no
desenvolvimento de produto.

A Alfa recorre também a tecnologia de realidade aumentada para simplificar e melhorar
a eficiéncia do servico de reparagao.

A iniciativa Industria 4.0 vai aproximar o cliente do fornecedor e possibilitar um completo
alinhamento entre ambos. E inevitavel que comecem a existir planos de manutencéo
especificos para cada equipamento e que estes sejam acompanhados e geridos também
pelos fornecedores.

Por outro lado, a Industria 4.0 também vai ser uma ameaca para as PME FTPA para as
RO, pois se estas ndo acompanharem esta iniciativa poderdo ser ultrapassadas pelos seus
concorrentes.

Ambas as empresas consideram o aprofundar da servitizacdo como uma boa hip6tese para
0S seus negocios. No entanto, ndo para todos os mercados onde operam, apenas para
aqueles onde tém uma presenca forte e é possivel contar com o apoio de parceiros locais.
Normalmente os FTPA incorporam também alguns servicos de terceiros nas suas
solugdes, pois assim conseguem desenvolver um produto mais customizado e de maior
qualidade. No entanto, o facto de as empresas terem algumas limitacdes quanta a
disponibilidade de recursos financeiros e humanos, é um fator que inibe a oferta de um
maior portefdlio de servicos.

Conclui-se pela necessidade da criacdo de unidades de negdcio especificas para a
prestacao de servigos, e 0 desenvolvimento de uma rede interna permanente da qual facam
parte os parceiros locais.

Na base do sucesso de ambas as empresas tem estado a colabora¢do com outros FTPA
para as RO, entidades do SCT, associacdes do setor e universidades, da mesma area
geografica. Juntos, entes agentes tem alcancado resultados que sozinhos jamais
conseguiram alcancar. Citam-se por exemplos os projetos mobilizadores de I&DT
realizados no setor das RO.

Tanto as parcerias de longo prazo como as de curto prazo sdo contratualizadas, embora
as empresas confiem umas nas outras e tenham os mesmos valores. No entanto, ndo se
fazem auditorias as parcerias. O facto de existir um histérico de relacionamento ajuda a

desenvolver oportunidades de parceria de forma rapida, o que é fundamental no atual
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contexto competitivo, pois o time-to-market é cada vez menor. Nestas parcerias todos 0s
membros tém acesso a mesma informacéo, no entanto, embora toda a informacéo esteja
digitalizada, ndo existe um portal colaborativo que funcione como repositorio de
informacdo, acabando por se trocar alguma informacdo por canais informais (e.g.,
Whatsapp).
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1VV.2 Discussao de Resultados

Com base na andlise dos resultados deste estudo, pode-se verificar que as PME FTPA
para as RO possuem modelos de negdcio orientados para o produto e que adotam a
estratégia de servitizacdo, o que confirma os resultados alcangados por Confente, et al.
(2015) e reforca a ideia de que é possivel para as PME adotar a estratégia de servitizacao.
Sousa e da Silveira (2017), consideram também, que comparativamente a outras
estratégias de producdo, as empresas que trabalham em MTO tém mais facilidade na
implementacdo da estratégia de servitizacdo, o que € a situa¢do dos casos de estudo.

As empresas alvo deste estudo adotam esta estratégia para se diferenciar dos seus
concorrentes. Todavia, 0s seus concorrentes, embora tenham custos de producdo mais
baixos, ndo estdo localizados em paises de baixo custo de producdo como geralmente
alguns autores evidenciam na literatura (e.g., Dickens, et al., 2013). Esta constata¢ao pode
estar relacionada com o facto da maioria da literatura sobre servitizacdo estar focada no
benchmarking das grandes empresas, as quais competem muitas vezes em escala (Kanter,
2008), e da associacdo de uma concorréncia de baixo custo aos paises asiaticos (e.g.,
China). As PME FTPA para as RO, devido ao facto de serem pequenas, e de terem
facilidade de se colocar em nichos de mercado, muitas vezes concorrem com outras PME
de paises desenvolvidos através da servitizacdo como estratégia de diferenciacao.

Ao contrario daquilo que Sousa e da Silveira (2017) afirmam, ao considerar que empresas
que customizam bastante os seus produtos tém facilidade em adotar a estratégia de
servitizagdo, neste estudo concluiu-se o contrario. Isto ndo significa que esta conclusao
seja diretamente antagénica em relacdo a do autor anterior, pode significar uma
divergéncia no ambito abrangido pela pesquisa. Neste estudo concluiu-se que uma
estratégia de servitizacdo mais avangada conotada com a adocdo de modelos de negécio
de Servigos Orientados para 0 Uso (SOU) e de Servicos Orientados para o Resultado
(SOR) pode ser dificil de aplicar para as PME FTPA para as RO, no caso de produtos
muito customizados, porque os seus clientes sdo sobretudo PME, e o risco de insucesso
de negdcio é maior do que numa grande empresa, pelo que se o negdcio do cliente correr
mal, o fornecedor fica com o produto em sua posse, e como o0 produto é de tal maneira
customizado, a empresa (FTPA) ndo o consegue colocar num outro cliente. Constatou-se
assim, que nas PME uma estratégia de servitizacdo mais avancada (i.e. do tipo SOU e
SOR) terd mais éxito no caso dos produtos standard. No entanto, constatou-se também,

que com a crescente incorporacgéo das tecnologias da Industria 4.0 nos equipamentos dos
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FTPA (e.g., sensores, comunicacdo entre maquina e servidor, software com novos
algoritmos), estes equipamentos vdo passar a ser mais customizados e a ter planos de
manutencdo especificos, e uma vez que a manutencdo destes equipamentos é cada vez
menos mecanica e mais especializada, os clientes nédo terdo condicdes de a fazer, e terdo
de contar com a colaboracao do fabricante para tal, o que implica o favorecimento de uma
estratégia de servitizagdo na dimensdo de uma manutencdo mais avancada do tipo PHM
(vide seccdo 11.4.3.1.1). Nesta situacéo, verifica-se que existe um conflito de interesses,
pois se, por um lado, para o fornecedor é arriscado adotar determinados modelos de
negocio para um produto muito customizado, pelo outro, verifica-se que com a Inddstria
4.0 os equipamentos vdo ser mais customizados, e vdo ter planos de manutengéo
especificos, necessitando assim o cliente da colaboracdo do fabricante para fazer a
manutencdo desses equipamentos. Como é que as PME FTPA para as RO podem diminuir
0 risco de prestar servicos intermédios e avangados no caso dos produtos customizados?
Surge assim uma questdo merecedora de mais atencdo em futuras investigacoes.

Com base no atual contexto competitivo das PME FTPA para RO percebe-se que um
investimento substancial em servigos pode ndo gerar 0s retornos esperados, 0 que
evidéncia o “paradoxo do servi¢o” sugerido por Gebauer, et al. (2005) e Neely (2009),
pois os clientes destas PME querem comprar produtos, sendo também do seu interesse
que o fornecedor preste mais servi¢cos. Contudo, a sua origem (PME familiares)
condiciona a perce¢do que tém do servico e faz com que ndo deem o devido valor a um
servico em que, por exemplo, o fornecedor seja responsavel pelos servicos de
manutencdo, ou assegure disponibilidade dos equipamentos. Neste sentido, Cusumano
(2008), conclui que os servigos contribuem positivamente para os resultados de uma
empresa industrial até que estes representem cerca de 20% do seu VN, e que entre esse
ponto e 0s 60% de VN, os resultados diminuem. Suarez, et al. (2013), dizem que esse
ponto de inflexdo anda a volta dos 56%, ao passo que Visnjic, et al. (2013) explicam que
a obtencdo de um elevado nivel de lucratividade quando o VN de servicos € baixo resulta
do facto de se obterem margens atraentes com a prestacdo de servigos, sem que para isso
ocorram investimentos substanciais na equipa e na organizagdo. Evidencia-se assim que
a intensificacdo da atividade de servigos resulta numa queda das margens de lucro devido
a necessidade de se investir substancialmente num servico orientado para o Uso ou para
0 Resultado.

Neste estudo, como as empresas participantes tém modelos de negdcio centrados no

produto, ndo é possivel afirmar se 0 negocio dos servi¢os tem maiores margens do que 0
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negocio dos produtos, pois ndo existe informacdo financeira para tal. Neste sentido, 0s
argumentos econdmicos de Oliva e Kallenberg (2003) para a servitiza¢do nao se podem
verificar (e.g., maiores margens nos servi¢cos do que nos produtos), o que levanta a
questdo de perceber se estes argumentos sdo validos para todos os modelos de negdécio,
ou se variam entre modelos de negdcio. Esta interrogacéo abre assim a possibilidade de
uma investigacéo futura.

Verificou-se que para as PME FTPA para as RO oferecerem servigos de manutengéo na
forma de contratos, teriam de criar unidades de negocio especificas para o efeito. Este
resultado esta de acordo com a ideia de Oliva e Kallenberg (2003) de que um fator critico
de sucesso para as empresas industriais adotarem a servitizagdo é a criacdo de uma
Unidade de Negdcio Estratégica (UNE) autdnoma enquanto centro de responsabilidade
para a prestacdo de servicos. Neste sentido, Josephson, et al. (2016), afirmam também
que a adoc¢do da servitizacdo pode levar a uma perda de foco estratégico na producéo, e
recomenda que se separem 0s negadcios de produtos e de servigos. Assim, desta forma, no
pressuposto de que o negdcio de produtos e servigos sdo negdcios independentes, embora
prestados pela mesma entidade, diminui-se o risco de 0 “paradoxo do servigo” afetar o
negocio dos produtos e a sustentabilidade da empresa. Chega-se assim entdo, a uma
opinido diferente da de Gebauer (2007), pois este considera que nos modelos de negdcio
centrados no produto ndo se deve separar 0 negdcio de produtos e de servigos, na
expectativa de que assim se consiga obter maiores margens.

Verifica-se também que as inovacOes a nivel do produto a médio/longo prazo sdo faceis
de imitar por parte dos concorrentes, no entanto, tal como Kowalkowski e Brehmer
(2008) referem, a medida que os FTPA para as RO comecam a colaborar com os clientes
e 0s incluem no desenvolvimento tecnoldgico de novos equipamentos, onde também
participam outras empresas, 0s processos e elementos dessas empresas comegam a formar
arranjos mais complexos e com caracteristicas mais sistémicas, sendo assim mais dificil
para 0s concorrentes tirar partido da imitacao.

Em suma, as PME FTPA para as RO desenvolvem solucGes em conjunto com os clientes
(co-producdo e co-criagdo) e contam com o expertise dos seus recursos humanos
(Operant Resources) para o fazer. Estes fatores tém-lhes conferido vantagem competitiva,
e estdo de acordo com a Ldgica S-D, mostrando assim o contributo desta para o
entendimento da criacdo de valor. No entanto, com base nos resultados deste estudo,
conclui-se também que a Logica S-D proposta por Vargo e Lusch (2004) ndo pode ser

considerada como uma teoria, confirmando-se assim o que Olexova e Kubickova (2014)
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e Gronroos (2006) afirmam. Os modelos de negdcio destas empresas estdo centrados no
produto, oferecendo-se alguns servigcos associados como um complemento. O cliente
embora valorize a customizagdo dos equipamentos, o relacionamento com o fornecedor,
e a sua qualidade, se os equipamentos da concorréncia forem claramente mais baratos, o
cliente vai preferir compréa-los. Ou seja, como referido na seccdo 11.2.1, as operacdes para
consolidarem vantagem competitiva tém de estar alinhadas com o marketing e ambos tém
de estar alinhados com os Fatores Criticos de Sucesso (FCS), sendo que, neste estudo,
verificou-se que o bindmio qualidade vs preco era um Order Winner (OW). Esta
constatacdo mostra que a Logica S-D esta relacionada com o marketing, tal como Lusch
e Vargo (2016) assumem, e que a luz da literatura marxista e pds-marxista em que 0s
mercados de commodities sdo mediados por dinheiro com base na qualidade e quantidade
dessas commodities, a Logica S-D revela-se pouco coerente para entender esses mercados
(Hietanen, et al., 2017). Também neste sentido, Wright e Russel (2012) falam das
incoeréncias da Ldgica S-D e da sua ndo testabilidade no caso de bens basicos como por
exemplo latas de feijdo. Para estes autores é necessario que a Légica S-D defina as suas
fronteiras de aplicabilidade, pois ndo é uma teoria universal.

As empresas estudadas nesta investigacdo competitivamente beneficiam do facto de
fazerem parte de uma RC, neste caso o cluster industrial. Como Porter (1998) argumenta,
o cluster industrial diz respeito a um conjunto de organizagdes da mesma &rea de
especializacdo, que estdo localizadas na mesma regido e que colaboram entre si,
conseguindo obter resultados melhores do que as empresas que se encontram dispersas e
néo colaboram. Entende-se assim um cluster de forma diferente de um setor, pois o setor
industrial normalmente representa um mero agrupamento de empresas para fins
estatisticos e/ ou administrativos.

O facto de ja estar constituida uma RC, ainda que limitada a uma zona geografica, comeca
por cumprir alguns dos pré-requisitos para que as empresas sejam bem-sucedidas em
modelos de negécio dedicados a oferta de solugbes ao invés de meramente produtos
(Williams, 2007; Gulati, 2007). A relacdo geogréafica entre fabricante e cliente, é relatada
por Kumar (2004) como relevante nas negociacOes de contratos de servi¢os que definem
como os servicos devem ser entregues. Segundo Baines (2013), muitas vezes é necessario
contratar parceiros para permitir a entrega do conjunto completo de servicos exigidos pelo
cliente. De acordo com Kumar e Kumar (2007), uma estratégia eficiente de prestacéo de
servicos deve para alem de outras coisas, examinar e avaliar aliancas e redes em diferentes

paises ou regides. Neste sentido, tal como observado nos resultados desta investigacdo e
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tal como Camarinha-Matos, et al. (2005) referem, num contexto de servitizacdo, a
participacdo das PME num cluster industrial ndo é suficiente para viabilizar uma
estratégia de servitizacdo mais avancada. Como sugerido, 0 Ambiente de Cria¢do para
OrganizacGes Virtuais (ACOV), € um tipo de RC que tem uma abrangéncia mais lata do
que o cluster industrial (Camarinha-Matos, 2009), e que pode viabilizar um negécio de
prestacdo de servicos, aquilo a que um dos entrevistados chamou de rede interna
permanente. Existindo um histérico de colaboracédo entre as organizagdes, e boas relagdes
institucionais com entidades externas, parece ser possivel e viavel a criagdo de um ACOV
e de OrganizacGes Virtuais (OV) para a prestacdo de servicos de reparacao. Esta estrutura
multiorganizacional pode também servir de suporte a outras necessidades que as
empresas enfrentam, proporcionando a base para uma plataforma de negécio digital
(DBP), essencial a implementacdo de uma estratégia de e-procurement a qual € parte
integrante da arquitetura de negocio (BA) necessaria a prossecucdo do Building
Information Modeling (BIM), no setor da Arquitetura, Engenharia e Construgdo (AEC)
(vide secgdo I1.1).

De facto, as organizacdes virtuais também poderdo servir de suporte a Cyber-Physical
Systems (CPS) integrando dados da Cloud, conhecimento, sistemas e recursos de diversas
organizagdes que se possam reunir virtualmente para satisfazer necessidades complexas
de clientes, inerentes a produtos residentes nas bibliotecas eletronicas do BIM (vide Fig.
15).

Cloud _
Co-criacao v

Cliente

Platform

Notas:

1g
{1} Nesta otica inovadora nas OV, a sua
E unidade constituinte pode passar da
organizagdo para o recursc fisico ou
Prenaa,, o soft/eletrdnico, o que & viabilizado por
BT, uma BA suportads por uma DEP.

{2} Nz OV, existe um cyber-physical system
que integra dades (cloud),
conhecimenta e sistemas [SCTN),
cliente [co-criagie), recursos 27 da
organizagio “6” e todos os recursos da
organizagao “1".

{3} Nz OV, co-existermn todos os recursos
da organizacio “2", o recurso “1* da
organizacio *1* & o recurso *2* da
organizagio 4%,

{4) A OV, & constituida par: recurso “1*” da
organizagao "4"; recursa "5 da
organizagac "5"; e recursa "3" da
organizagac "E".

Fig. 15 - ACOV/QV dos FTPA. Fonte: Silva, et al. (2017)

Neste sentido, o facto das PME FTPA para as RO, pretenderem adotar as tecnologias
associadas a iniciativa Indastria 4.0, isto é, Internet-of-Things, Big Data, Cloud
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Computing, etc, o que faz com que estas disponham dos mesmos formatos de dados que
0S seus parceiros, e que assim facilmente se consigam relacionar digital e virtualmente.
Por exemplo, no caso da servitizagdo, com o recurso a uma DBP (Gartner, 2017a) e a
criagdo de um CPS na cloud, sempre que um equipamento tenha algum problema (os
equipamentos séo inteligentes e comunicam com o CPS), o CPS com base nos dados que
dispde sobre os membros do ACOV e com base nas informac6es que recolhe do
equipamento, pode criar uma OV automaticamente, identificando e alertando os membros
do ACOV sobre a possibilidade de uma oportunidade de colaboracdo numa OV para
resolucdo de um problema especifico (vide ainda a Fig. 15).

Ainda assim, verificou-se que em alguns mercados onde as empresas tém pouca
expressdo, e neste caso, onde pode ser dificil encontrar membros para fazer parte do
ACQV, ndo sera viavel a oferta de alguns servicos, tal como Goffin (1999) e Kumar
(2004) constataram. Neste sentido, verifica-se que fruto das limitacGes inerentes ao seu
contexto interno, as PME FTPA para as RO devem de adotar modelos de negécio
hibridos, capazes de se adaptar aos diferentes mercados onde operam.

Verifica-se que a producéo de equipamentos inteligentes e automaticos esta a permitir aos
FTPA para as RO aumentar o seu VVN e oferecer servigos diferenciadores, o que confirma
as previsoes de Porter e Heppelman (2015), de que as TIC estdo a revolucionar os
produtos, e que oferecem novas oportunidades e ameagas para as empresas industriais,
neste caso, até mesmo as PME. Neste estudo, verificaram-se inclusive, as potencialidades
da tecnologia de realidade aumentada para os servi¢cos de reparacdo. Segundo Porter e
Heppelman (2015), com o uso de realidade aumentada os fabricantes podem inspecionar
e trabalhar os seus equipamentos sem ter que estar fisicamente no local. No caso das PME
FTPA paraas RO isto é especialmente interessante porque uma percentagem significativa
do seu VN é para fora de Portugal. Com a realidade aumentada os fabricantes podem criar
representacdes digitais ricas de cada produto, conectando isso com detalhes sobre o seu
status, configuracdo e o ambiente no qual é usado (NOVENTUM, 2016). Por exemplo, 0
operador ou o cliente que esta no local a reparar a maquina se tiver equipado com uns
oculos de realidade virtual, recebe instrugdes interativas do fabricante de como deve
efetuar a reparacdo, sem que para isso tenha know-how prévio de como o fazer.

Por outro lado, devido ao facto de os clientes quererem assegurar a confidencialidade das
suas operacOes (sobretudo os internacionais), ndo é possivel para os FTPA para as RO
praticar um planeamento de Manutencdo Baseada nas Condigdes (MBC), embora

tecnologicamente estejam reunidas as condic¢des para que o fagam. Isso acontece porque
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ndo existe uma recolha de dados em tempo real, tal como Jardine, et al. (2006)
aconselham. O facto de ndo ser possivel fazer este tipo de planeamento de manutencéo €
um fator que inibe a oferta de Servigos Orientados para o Uso (SOU) e para o Resultado
(SOR), limitando o fornecedor a oferta de Servicos Orientados para o Produto (SOP),
pois assim o fornecedor ndo consegue minimizar os custos da manutencdo. Com base nos
dados sugeridos por Davies (2015), se estas empresas adotassem a MBC, conseguiriam
reduzir o tempo de inatividade dos equipamentos em cerca de 50% e aumentar a sua
producdo em cerca de 20%.

No entanto, a médio/longo prazo, quer por exigéncias do negocio, quer pela crescente
pressdo competitiva, é espectvel que esta tendéncia se inverta, pois, as operagdes do
cliente e fornecedor inevitavelmente teréo de estar mais interligadas (Lee e Lee, 2015).
Segundo Hamil (2015), no setor das Rochas Ornamentais (RO), como consequéncia
esperada do novo modelo de procurement impulsionado pelo BIM (e-procurement), 0s
stakeholders da supply chain devem divulgar publicamente toda a informacéo comercial
e técnica relacionada com o produto num formato aberto IFC. Sendo os pregos publicos,
a opcdo escolhida deve ser aquela que tem a estrutura de valor mais eficaz, o que cria
pressdo sobre os stakeholders para serem mais competitivos e reduzirem os desperdicios
ao maximo, através de uma forte aposta em melhoria continua (Yang, et al., 2011). Neste
sentido, segundo Silva (2013), se ndo forem tomadas as devidas medidas a sobrevivéncia
da industria das RO esta seriamente ameacada.

Verifica-se assim que a confidencialidade das operac6es almejada pelos clientes das PME
FTPA para as RO num contexto de BIM deixa de fazer sentido, pois estes terdo de
divulgar toda a informacdo comercial e técnica relacionada com os produtos, o que abre
assim a possibilidade para que se comecem a recolher dados em tempo real sobre as suas
operacdes e a adotar um planeamento de MBC. Desta forma, a médio/longo prazo cria-
se a possibilidade para os FTPA para as RO comecarem a adotar modelos de negécio de
SOU e SOR.

Neste sentido, tal como representado na Figura 16, os clientes podem participar no ACOV
e em OV para desenvolver produtos nos standards BIM e para construir catdlogos para
as bibliotecas digitais. Em termos de estrutura organizacional clientes e FTPA para as RO
podem participar nas mesmas redes e utilizar as mesmas ferramentas tecnoldgicas, as

quais séo desenvolvidas pelos FTPA.
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Treino | Servigos de Design | Consultoria | Estudos de
Mercado | Apoio luridice |Servicos Tecnoldgicos

AEC == BIM

Fig. 16 - ACOV/OV das empresas de RO. Fonte: Silva, et al. (2017)

Ou seja, a mesma estrutura organizacional que € obrigatoria e incontornavel para o BIM,
servir para potenciar a servitizacdo nas PME FTPA para as RO.

Também neste sentido, com a criagdo do ACOV, do qual se espera que facam parte
também parceiros locais, entidades do SCT e associacdes do setor, podem-se criar
condi¢des para ajudar os clientes a ganhar maior confianca nos FTPA para as RO
portugueses e assim comegar a trabalhar de forma mais aberta e colaborativa com estes.
Stiukova e Rayna (2008), afirmam que a criacdo de confianca demora tempo para ser
construida. Estes autores acrescentam ainda que, a longo prazo, grandes niveis de
confianca resultam na construcdo de ligacGes mais fortes e isso leva a cooperagéo
melhorada. O facto das PME FTPA para as RO portuguesas serem pouco reconhecidas
internacionalmente prejudica-as neste aspeto, mas se tal como anteriormente
mencionado, for criado um ACOV, onde participem clientes e parceiros locais, a
confianca do cliente internacional em relagdo ao FTPA portugués vai aumentar. Neste
sentido, Peters e Manz (2007) referem também que a confianca pode atuar como um
substituto dos tradicionais mecanismos de controlo, diminuindo a incerteza e o risco,
auxiliando na resolucdo de potenciais conflitos das equipas virtuais. Neste estudo, um
bom exemplo disso € o caso das parcerias de I&DT entre FTPA para as RO e clientes, em
que ndo se fazem auditorias a estas parcerias, pois todos 0os membros tém objetivos
comuns, e confiam uns nos outros, ou seja, existe valor partilhado (Krause, et al., 2007).
Verifica-se também que grande parte do sucesso das PME FTPA para as RO portuguesas
comega com o relacionamento de proximidade ao cliente nacional, e da existéncia de um

mercado interno que Ihes permite desenvolver e testar solucBes competitivas. Este é
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possivelmente um dos fatores que explica porque razdo as empresas com grandes
mercados internos (nacionais) se conseguem desenvolver mais do que aquelas que tém
mercados internos menores (Annoni, et al., 2017), veja-se o0 exemplo dos FTPA italianos.
No entanto, num contexto de Unido Europeia, o conceito de mercado interno ndo tem
aplicabilidade, uma vez que se espera que a unido funcione como um mercado Unico
(Unido Europeia, 2017). Neste sentido, serd que se pode considerar a participagdo na
Unido Europeia como uma extensdo do mercado interno, ou sera que ndo ¢ a mesma
coisa? Esta interrogacdo abre assim também outra possibilidade de uma investigacédo

futura.
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Capitulo V — Conclusodes

V.1 Overview

No atual contexto de globalizacdo generalizada — caracterizada por répida disseminacao
de informac&o, tecnologia acessivel a todos, reduzidos time-to-market, produtos com
ciclos de vida mais curtos, baixas taxas de crescimento nas economias mais
desenvolvidas, criacdo de programas supra nacionais para reativar as economias
desenvolvidas através da inovacdo (e.g., Horizonte 2020), programas nacionais para
digitalizar a producéo e tornar as industrias mais competitivas (e.g., Inddstria 4.0 na
Alemanha, Fabrica do Futuro em lItalia e Franca), crescimento da populacdo mundial e
maior pressdo sobres 0S recursos naturais, programas governamentais para diminuir o
desperdicio na construcdo (e.g., Digital Built Britain no Reino Unido), massificacdo de
novas formas de planeamento da construgéo (e.g., BIM no Reino Unido) - as Pequenas e
Médias Empresas (PME) portuguesas Fabricantes de Tecnologia de Produ¢do Avancada
(FTPA) para as Rochas Ornamentais(RO) enfrentam um contexto macro-econémico
altamente disruptivo.

Neste sentido, com base no modelo conceptual desenvolvido, foi possivel perspetivar
holisticamente o contexto de atuacdo futuro destas PME, definir os requisitos para uma
estrutura organizacional adequada e identificar as necessidades indispensaveis de
tecnologia para estas empresas. Este modelo visa assim representar uma ferramenta
robusta, na qual as empresas se possam apoiar para avaliar possibilidades de modelos de
negocio a adotar assentes nos principios da servitizacdo, e assim definir um rumo
estratégico moderno e atualizado para o seu negocio.

O modelo conceptual proposto revelou-se adequado para representar a situacdo em estudo
e para servir de ferramenta de apoio as PME FTPA para as RO. Assim, com base nos
resultados alcancados nas entrevistas orientados pela ferramenta de inquérito resultante
do modelo conceptual desenvolvido, constata-se que estes sem encaixam nas dimensdes
representadas no quadro de referéncia (i.e. atividades e fluxos), e que este € representativo
do atual contexto das empresas analisadas.

Em suma, verificou-se que as PME FTPA para as RO recorrem a estratégia de
servitizagdo com a finalidade de se diferenciarem dos seus concorrentes, 0s quais, tém
menores custos de producdo, marcas internacionalmente mais reconhecidas, e que copiam

constantemente os seus produtos.

111



Modelos de negdcio inovadores em PME: A servitizacdo dos FTPA para as RO

O relacionamento de co-producdo e co-criagdo com o0s clientes e 0 consequente
desenvolvimento de solucGes a sua medida, tem permitido as PME FTPA para as RO
alcancar vantagem competitiva face aos seus concorrentes e crescer no seu negocio.

As PME FTPA para as RO organizam-se num cluster industrial do qual também fazem
parte entidades do Sistema Cientifico e Tecnologia (SCT), associacGes empresariais e
clientes. No entanto, para aprofundar a estratégia de servitizacdo e oferecer novos
servigos, este tipo de organizacdo coletiva ndo se mostra adequado, pois, tem limitagdes
quanto a sua abrangéncia geografica. Tendo estas empresas alguma representatividade do
seu Volume de Negocios (VN) fora de Portugal, e boas relagbes comercias com agentes
no estrangeiro, parece possivel desenvolver um Ambiente de Criacdo para Organizagdes
Virtuais (ACOV), o qual viabilizaria a oferta de mais servigos decorrentes de um
aprofundar na estratégia da servitizacdo, como por exemplo a responsabilizacdo total pela
manutencdo dos equipamentos, ainda que ndo para todos os mercados onde operam.
Tendo em conta as caracteristicas destas PME, e as suas limitagdes internas, em alguns
mercados serd inviavel oferecer alguns servigos, argumentando-se assim a favor da
utilizacdo de modelos de negdcio hibridos e ndo apenas na utilizacdo de um Unico modelo
de negdcio.

Em termos tecnoldgicos os equipamentos produzidos por estas empresas ja exibem a
incorporacgdo de caracteristicas que os pode classificar como inteligentes. As empresas
utilizam tecnologia de monitoria e reparacdo remota, embora a mesma nao esteja
rentabilizada em toda a sua plenitude. Estdo também, neste momento, a tentar digitalizar
a sua producdo através das tecnologias inerentes a iniciativa Industria 4.0, na busca de
um processo produtivo mais flexivel e de maior controlo sobre a ordem de producéo. A
Digital Business Platform (DBP) é ainda um “topico” desconhecido para estes empresas,
concentrando-se mais em tecnologias individuais. Ainda assim, algumas empresas
produtoras de software como por exemplo a SAP, através do SAP Leonardo (SAP, 2017),
ja estdo a desenvolver estas solucdes aglutinadoras, 0 que pode ser uma boa op¢édo para
as PME FTPA.

Num contexto de digitalizacdo e de colaboragdo com os parceiros, estdo reunidas as
condigdes para que estas empresas comecem a desenvolver equipamentos para trabalhar
nos standards Industry Foundation Class (IFC) do Building Information Modelling
(BIM), e assim, uma vez mais, satisfazer as necessidades dos clientes e superar a

concorréncia por via da inovagao.
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Neste contexto, os clientes (sobretudos os internacionais) que por ineréncia do seu
negdcio mostravam alguma relutancia em partilhar informagdo com os FTPA sobre o seu
negacio, por influéncia do BIM, vém-se obrigados a disponibilizar publicamente toda a
informacdo técnica e comercial relacionada com os seus produtos, o que abre assim a
possibilidade para os FTPA comecarem fazer um planeamento de Manutencdo Baseado
nas Condi¢des (MBC), e a adotar modelos de negdcio de Servicos Orientados para 0 Uso
(SOU) e para o Resultado (SOR).
No geral, 0 modelo conceptual desenvolvido constou da:
e Utilizacao da viséo holistica subjacente a Teoria Contingencial das OrganizacGes
na deducdo de um referencial, expresso num formato grafico semelhante ao de um
Data Flow Diagram;
E permitiu:
e Perspetivar um contexto estratégico de atuacao futuro das PME FTPA para as RO;
e Ajudar as empresas a identificar os requisitos para uma estrutura organizacional
adequada;
e Ajudar as empresas a identificar necessidades futuras de tecnologia;
e Identificar as forcas de rotura provenientes do push tecnoldgico, e as suas
implicacOes para o negécio;
e Discutir um possivel modelo de negécio a adotar e;
e Desenvolver uma ferramenta de inquérito para entrevistar diretores e responsaveis
de empresas FTPA para as RO.
O desenvolvimento deste modelo foi importante para que no futuro as PME FTPA para
as RO venham a ter uma ferramenta de gestdo simples, com aderéncia ao seu negdcio,
moderna e de aplicacdo rapida, que lhes sirva de suporte a tomada de decisdo para a
definicdo de um rumo estratégico, e que lhes permita projetar no presente as suas
necessidades para estruturas e processos competitivos, que promovam e suportem o0s
objetivos do negocio futuro. Mostra-se assim o alinhamento da framework e modelo
desenvolvido com o conceito de Enterprise Architecture (EA) (Gartner, 2017a).
De forma a validar as conclusdes da investigacdo, discutiram-se estas com terceiros que
possuem conhecimento sobre os temas. N&o se pretendendo uma generalizacdo das

conclusdes, garante-se assim também a sua validade externa.
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V.2 Satisfacdo das questbes de Investigacao iniciais

Com base na Proposicéo 1, verifica-se que os FTPA através da oferta de uma solucéo que
inclui produto e servigo, apostam na servitizacdo como numa estratégia de diferenciacao.
A aposta nesta estratégia, tém Ihes permitido alcancar vantagem competitiva em relacao
as empresas italianas, as quais tém menores custos de producdo, marcas mais
reconhecidas internacionalmente, e copiam com frequéncia os seus produtos.

Desta forma caracteriza-se assim o contexto de atua¢do em que se posiciona a estratégia
de servitizacdo nos FTPA para as RO, e responde-se assim a primeira questdo de
investigacao.

Partindo ainda da Proposicdo 1 e também com base na Proposicao 2, constata-se que é
possivel as PME adotar a servitizagdo. No caso concreto das empresas deste estudo, estas
adotam modelos de neg6cio de Servigos Orientados para o Produto (SOP) (vide seccédo
11.2.3.2).

Em funcéo do seu contexto interno (Proposicao 3), ndo se perspetiva que no curto prazo
a oferta de servicos intermédios ou avancados possa ser uma boa op¢do, pois, 0S Seus
clientes, dadas as suas caracteristicas particulares (PME familiares), embora valorizem a
oferta de servicos de manutencéo, distribuicao, e instalacdo, tém ainda alguma dificuldade
em identificar uma proposta de valor inovadora e disruptiva, dado o conflito que esta
introduziria para com o preco, um dos Order Winners no setor (Proposicao 4). O facto
de ndo existir uma presenca comercial homogénea em todos 0os mercados, nem parcerias
com agentes locais, é um fator que também condiciona a oferta de servicos intermédios e
avancados em todos os mercados onde operam. Desta forma, e com base nos novos
desenvolvimentos das Tecnologia de Informacdo e Comunicacdo (TIC), perspetiva-se
que possam existir oportunidades para que estas empresas intensifiquem a sua oferta de
servicos, nomeadamente através de alguma integracdo vertical, mas sempre operando
num modelo de negécio de SOP.

Endereca-se assim, a segunda questdo de investigacdo, argumentando-se que € possivel e
viavel para as PME aplicar a servitizacao.

Verifica-se que as estruturas organizacionais individuais das PME FTPA para as RO néo
estdo preparadas para suportar uma estratégia de servitizagcdo mais avangada (Proposicao
5). O facto de estas empresas se organizarem num cluster tem aumentado a sua
competitividade, e tem permitido criar um forte capital relacional com o cliente, o que é

dificil de imitar pelos concorrentes. Ainda assim, verifica-se também que esta estrutura
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organizacional coletiva ndo é a adequada para viabilizar a estratégia de servitizacdo
avancada, pois € limitada a uma regido geogréafica (Proposicao 6). O ACOV enquanto
Rede Colaborativa (RC) de longo prazo, apresenta-se como uma estrutura multi-
organizacional atrativa para as PME (Proposicéo 8), pois permite que estas estejam pré-
preparadas para colaborar em Organizac6es Virtuais (OV) assim que uma oportunidade
de colaboracéo surja. As OV enguanto RC de curto prazo, apresentam-se também como
uma estrutura multi-organizacional atrativa, embora no caso de estudo em questdo, ndo
seja possivel verificar a sua aplicabilidade em modelos de negdcio de Servigos Orientados
para 0 Uso (SOU) e Servicos Orientados para o Resultado (SOR), porque o contexto
interno das empresas assim ndo o permite, uma vez que o perfil dos clientes atuais
condiciona os modelos de negdcio a adotar (Proposi¢éo 7).

Como requisitos destas estruturas multi-organizacionais, é necessario que 0S Seus
membros partilhem objetivos comuns, tenham confianca mutua, que exista uma
infraestrutura tecnoldgica e interoperavel comum, e que exista um sistema de valor
comum entre os membros da RC. Responde-se assim a terceira questdo de investigacao.
Verifica-se que o mercado € que cria o push tecnolégico e em funcéo disso as PME FTPA
paraas RO vdo atras, aproveitando as oportunidades proporcionadas. De uma forma geral,
nas PME FTPA, a estratégia da organizacdo acaba por ser mais influenciada pela sua
infraestrutura tecnoldgica, do que o inverso (Proposicao 9). Por exemplo, para que estas
empresas se tornem mais responsaveis pelos seus servigos e pratiguem uma servitizacdo
mais avancada, é necessario que consigam recolher dados do uso do seu produto por parte
do cliente em tempo real. Isto inclui: (i) informac&o sobre nivel de performance; (ii)
disponibilidade do equipamento; (iii) confiabilidade dos equipamentos e; (iv) custos com
a prestacdo do servico. Verifica-se que o ERP é um Sistema de Informacédo (SI) que ndo
possibilita essa informacdo em geral, e que, portanto, devera ser adaptado ou estendido
por forma a gerar um ficheiro atualizado em tempo real com os dados necessarios para
satisfazer os requisitos destas novas funcionalidades inerentes as dimensdes avancadas
da servitizacdo (Proposicdo 10). Em funcdo das caracteristicas dos equipamentos, isto é,
sensores incorporados, camaradas incorporadas, software incorporado e protocolos de
comunicacgdo, é possivel fazer monitoria e reparacdo remota dos equipamentos quando o
cliente necessita (Proposicdo 15 e 16). Para isso, é obrigatorio utilizar ferramentas
conotadas com o Big Data, as quais permitem analisar grandes dados num curto espaco
de tempo (Proposicdo 17). Neste processo as empresas utilizam algumas das tecnologias

da Inddstria 4.0 e, no seu processo produtivo esperam vir a conseguir digitalizar a
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producdo, o que lhes ira permitir produzir novos produtos, adotar novos processos de
producdo, e adotar novos modelos de negocio (Proposicéo 11).

Assim se identificam quais s@o 0s requisitos necessarios em termos de infraestrutura
tecnoldgica para a adogdo de modelos de negdcio assentes nos principios da servitizacao,
e responde-se a quarta questdo de investigacéo.

A adocdo das tecnologias associadas a Industria 4.0, vai permitir uma producdo mais
alinhada com aquilo que se faz nos outros paises, uma vez que esta tem o potencial para
se fixar como um standard de producdo, e assim vai contribuir positivamente para a
interoperacionalidade dos dados (Proposicdo 12). Para além disso, com base nas
tecnologias da Inddstria 4.0, é possivel digitalizar a producdo, e comecar a produzir
equipamentos capazes de trabalhar nos standards BIM (Proposi¢édo 18). Por sua vez as
tecnologias associadas a Industria 4.0 sdo dispendiosas, e os FTPA para as RO para as
conseguirem implementar devem de desenvolver projetos de colaboracdo com outras
entidades, como é o caso do projeto mobilizador INOVSTONE 4.0 atualmente em fase
de arranque (Proposicdo 13 e 14).

Se estas empresas ndo investirem nas tecnologias da Industria 4.0 correm seriamente o
risco de serem ultrapassadas pelos seus concorrentes e.g., smart products, Big Data, IoT.
Responde-se assim a quinta questdo de investigacao.

Verifica-se que os fatores contingenciais internos, i.e. 0s determinantes da estrutura
organizacional - (i) idade e dimensdo; (ii) cultura e poder; (iii) sistema técnico; (iv)
padrdes passados prosseguidos pela organizacdo (vide seccdo 11.3.1) - sdo também
determinantes do nivel de servitizacdo em PME, pois estes vdo influenciar o contexto
interno da organizacéo, e este numa perspetiva bottom up vai influenciar a escolha da
estratégia de servitizacdo e, consequentemente, dos modelos de negdcio a adotar.

Por exemplo, devido ao facto das PME FTPA para as RO serem empresas jovens, nao
tém ainda uma grande dimensao, e os seus clientes sdo também PME. Devido ao facto de
os clientes serem PME familiares, estes ndo valorizam determinados servigos, e preferem
uma oferta mais assente no produto, o que limita a atuacdo dos FTPA. Para além disso o
facto de os clientes serem PME faz com que seja arriscado oferecer PSS SOU e SOR no
caso de produtos muito customizados uma vez que o seu risco de faléncia é mais elevado
do que o de uma grande empresa, e no caso de faléncia o fornecedor fica com o produto
em sua posse e ndo o consegue alocar a outro cliente. Responde-se assim a sexta e a

sétima questdes de investigacao.
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V.3 Contribuicdes

a) Teoria
O grande retorno teorico deste trabalho é o desenvolvimento e teste preliminar de um
modelo conceptual inovador que inclui as vertentes estratégia, estrutura organizacional,
e infraestrutura tecnoldgica, articuladas numa perspetiva holistica e transdisciplinar. Este
modelo visa também ajudar as PME FTPA para as RO a definir um posicionamento
estratégico e sustentavel para o seu negdcio. Este quadro conceptual é mais completo e
diferenciador do que outros modelos que existem a data, pois apesar de Tukker (2004) ter
desenvolvido um modelo relacionado com as categorias de Product-Service System
(PSS), Afsarmanesh e Camarinha-Matos (2008) terem introduzido o ARCON para a
modelagem de RC, Romero e Molina (2010) terem apresentado um modelo de referencia
para criacdo de ACOV, Huxtable e Schaefer (2016) terem concebido um modelo para
associar os servi¢os da Industria 4.0 aos estagios de servitizacdo, até a data, nunca ainda
ninguém desenvolveu um modelo holistico que juntasse todas essas vertentes.
b) Investigacdo
Todo o processo de inquérito resultante do modelo conceptual representa um retorno
importante para a pesquisa no dominio cientifico das opera¢cBes. Em acréscimo, a
investigacdo prosseguida também releva no ambito escolhido para o trabalho, i.e. das
pequenas e médias empresas, pois a literatura sobre servitizacdo foca-se pouco nas PME.
Por outro lado, a necessidade de mais testes com vista ao aumento da robustez do modelo
conceptual permite muitas oportunidades de pesquisa futuras, como, por exemplo: (i)
replicacdo dos resultados empiricos com 0 mesmo scope ou um scope reduzido e; (ii) re-
desenho e aplicacdo do questionario num estudo visando a generalizacdo estatistica de
resultados.
Como resultado desta pesquisa surgiram também trés questGes sem resposta e que
merecem atencao para estudos futuros:
e Como é que as PME FTPA para as RO podem diminuir o risco de prestacdo de
servicos avancados e intermédios no caso de produtos customizados?
Os resultados alcancgados neste trabalham mostram que no caso das PME, quando
0s seus clientes também sdo PME, € mais seguro adotar modelos de negocio de
SOU e SOR, quando estes estdo relacionados com produtos standard, pois o risco

de faléncia das PME € mais elevado do que o das grandes empresas.
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e Osargumentos de Oliva e Kallenberg (2003) para a servitizacéo (i.e. estratégicos,
comerciais e econdmicos) sdo validos para todos os modelos de negdcio, ou nao?
Neste estudo, num modelo de negdcio de SOP, ndo se verificam os argumentos
economicos de Oliva e Kallenberg (2003), o que levanta a questdo de perceber se
0S argumentos para a servitizacdo devem ser 0s mesmos em todas as categorias
de modelo de negocio, ou nao.
e Seré que se pode considerar a participacdo de Portugal na Unido Europeia como
uma extensdo do mercado interno, ou sera que ndo é a mesma coisa?
E reconhecido que empresas com grandes mercados internos tém mais facilidade
de se desenvolver do que aquelas com mercados internos mais pequenos. No caso
das empresas portuguesas coloca-se a questdo de perceber se num contexto de
Unido Europeia continuam a sofrer do facto de terem um mercado interno
pequeno.
c) Pratica
Evidenciou-se gque a participacdo das PME em RC pode ajudar a potenciar a aplicacdo da
estratégia de servitizacdo, e que a participacao dos clientes nessas redes como elementos
de co-producao e co-criagdo criam arranjos de processos Unicos, que acabam por eliminar
o fator competitividade dos concorrentes por via da imitacao.
O modelo desenvolvido é uma importante contribuicdo para a pratica, pois representa
uma ferramenta de gestao relevante para avaliar a adocao da estratégia de servitizacdo em
PME, tendo em conta a sua estrutura organizacional e a sua infraestrutura tecnolégica.
Com base no modelo desenvolvido €, também possivel que as PME FTPA para as RO
consigam estabelecer rumos para processos de mudanga organizacional com vista a
adocdo de novas tipologias de modelo de negdcio, através de diferentes formas de
relacionamento colaborativo suportadas por plataformas tecnoldgicas digitais
atualizadas.
Neste estudo sdo igualmente introduzidas muitas das tecnologias que estdo em voga na
atualidade, o que pode proporcionar e alavancar o desenvolvimento de novos tipos de

servigos, em PME, explorando as potencialidades dos produtos informatizados.
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V.4 Recomendacdes e limitacoes

A primeira limitacdo deste estudo prende-se com a dificuldade de acesso a empresas
disponiveis e em condicdes de participagdo. Deste modo, sdo poucas as empresas neste
setor que apostam em inovacao aberta, 0 que é um fator limitador da recolha de dados no
cluster.

Conforme foi referido no capitulo de metodologia, ndo é possivel obter generalizagdes de
natureza estatistica nos casos de estudo. Contudo, se estes forem replicados e testadas as
mesmas “frameworks” em contextos idénticos, & possivel obter generalizagdes analiticas.
Seria assim relevante replicar o estudo em mais empresas. De preferéncia, em empresas
do mesmo sector, embora também fosse interessante considerar empresas de outras
regides, ou até de outros setores, tendo em conta 0s ajustamentos necessarios ao modelo.
Face ao nimero de PME FTPA para as RO que existem em Portugal é expectavel
aumentar o nimero de casos de estudo, no futuro.

Dado o facto de ndo se ter gravado o audio da entrevista, o autor tirou anotacdes durante
a duracdo das mesmas. No entanto, como estava concentrado em tirar anotagdes, teve
dificuldade em estabelecer uma boa dinamica de conversacdo com o entrevistado,
acabando por existir alguns momentos mortos. Na sua opinido, depois de realizada a
recolha de dados, teria sido mais benéfico se tivesse gravado o audio das entrevistas, pois
0s entrevistados eram pessoas experientes e isso poderia ter resultado numa melhor gestéo
do entrevistado, embora se reconheca a inibi¢do que isso poderia causar ao entrevistado.
Deste modo, sugeria-se a utilizagcdo de uma equipa de dois entrevistadores em simultaneo,
por forma a melhorar a eficacia da entrevista sem inibir a fonte.

Apesar destas limitac6es, o facto de este estudo ter sido de natureza qualitativa, permitiu
ajustar o guido de entrevista conforme se iam realizando mais entrevistas. Gerou-se assim
uma aprendizagem que, com base no conhecimento das entrevistas anteriores, permitia
enriquecer as seguintes, resultando na prossecucdo de uma abordagem abdutiva, ndo
prevista inicialmente. Assim, as préprias entrevistas realizadas permitiram a aquisicdo de
conhecimento mais pratico complementando o trabalho tedrico desenvolvido no
enquadramento teorico desta investigacdo. Foi contudo, introduzida uma preocupagéo
com a necessidade reforgada de sensibilidade & eliminagdo de algum eventual
tendenciosismo.

No decorrer da revisdo de literatura e consequente leitura de artigos cientificos, verificou-

se que existe um consenso quanto a tematica da servitizacdo, sendo as escolas de Aston
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(Tim Baines) e de Cambridge (Andy Neely) a principais “autoridades” sobre a tematica.
Quanto as RC, verificou-se que também existe um forte consenso entre as temaéticas,
sendo Camarinha-Matos e Romero autores de referéncia, bem como Katzy. No entanto,
no que diz respeitos a infraestrutura tecnologica, mais concretamente as tecnologias da
Industria 4.0, bem como ao proprio conceito de Indudstria 4.0, verificou-se que ndo existe
ainda um corpo cientifico estruturado e unanime. As opinides dos autores sobre Industria
4.0 sdo muitos dispares. Por exemplo, para alguns autores o termo Inddstria 4.0 € visto
como uma tecnologia, para outros (com 0s quais a perspetiva da tese mais se identifica),
a Inddstria 4.0 € uma iniciativa do governo alemdo a qual estdo associadas algumas
tendéncias tecnoldgicas e.g., 10T, Big Data, Cyber Physical-System, Cloud, Autonomy,
Cyber Security. Dado o estado precoce de maturidade das teméticas relacionadas com
infraestrutura tecnologica abordadas nesta investigacdo, € espectavel que esta necessite
de uma atualizacdo mais frequente e a menor prazo, do que outros temas. Assim,
recomenda-se cuidado redobrado com estes topicos num trabalho futuro.

Embora neste trabalho néo se tenha abordado muito a tematica do risco da estratégia de
servitizacao, este € um tépico que merece atencdo numa pesquisa futura. Autores como
Andy Neely e lvanka Visnjic séo referéncias na matéria.

Salienta-se ainda que clientes e fornecedores colaborando em redes colaborativas ACOV
e OV geram as condicBes necessarias para se enderecar os incontornaveis desafios do
BIM. Por isso recomenda-se a inddstria que pondere seriamente esta decisdo.
Finalmente, um estudo futuro sobre a tematica, deveria também incluir uma parte
empirica de recolha de dados sobre a percecao dos clientes das PME FTPA para as RO,
sobre 0s beneficios da servitizagdo. Isto permitiria validar se os clientes interpretam os
beneficios da servitizacdo da mesma forma que os autores consideram na literatura e que
os FTPA acham que eles consideram. Contudo, isso implica a necessidade de que as
empresas estejam ja mais desenvolvidas no conhecimento e na prética dos conceitos, do

que atualmente.
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Anexo 1

Parte 1- Servicos do Big Data na servitizagdo
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Autonomy

Parte 4 - Servicos de Autonomy na servitizacao
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Anexo 2 — Descricao do Quadro de Referéncia
FONTES E DESTINOS

Fontes/ Destinos

Concorrentes — Empresas com baixos custos de producdo, frequentemente localizadas
na Asia Oriental, que colocam varios produtos no mercado a preco reduzido e

semelhantes aos das empresas ocidentais (vide sec¢éo 1.1).

Outros Stakeholders — Sao outras entidades que possam vir a estar interessadas e ser
Uteis para participar no ACOV e OV, como sejam: entidades do Sistema Cientifico e

Tecnoldgico (SCT), instituicdes de suporte, etc (vide sec¢do 1. 3.4.2).

Clientes — Empresas do setor das Rochas Ornamentais (RO), que necessitam da
colaboracgéo dos Fabricantes de Tecnologia de Produgdo Avangada (FTPA) para sustentar
os drivers de sucesso do setor, e para enfrentar os desafios do setor, e.g., BIM (vide sec¢céo
I1.1). Por isso, cada vez mais tém que se focar no core business e deixar a tecnologia para

0s especialistas (servitizacdo).

Fornecedores de Tecnologia — Sdo as PME FTPA para as RO, potenciais candidatos
para 0s quais se pretende desenvolver e apreciar a relevancia de modelos de negdcio

baseados na aplicacdo dos principios da servitizacdo (vide seccéo 1.4).
Fontes

Fonte de Descontinuidade Tecnoldgica — Aparecimento de novas tecnologias
associadas a Induastria 4.0 que estdo a alterar os modelos de negocio do setor industrial,
como por exemplo: Internet of Things (IoT), Big Data, Smart Products, (vide secgéo II.
4.4).

ACTIVIDADES

Atividade 1.0

Nome: Estratégia

Propdsito: Definir um movimento estratégico sustentavel e adequado paraas PME FTPA
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Descricdo: As empresas dos paises ocidentais enfrentam uma forte concorréncia das
empresas com baixos custos de producao, o que as obriga a inovar e procurar novas fontes
de vantagem competitiva (vide seccéo 1.1). De forma a atingir essa vantagem competitiva
é necessaria a ado¢do de uma nova estratégia, a qual diz respeito a um conjunto de planos
e politicas que influenciam a direcéo de longo prazo do negdécio (vide sec¢édo 11.2.1). Essa
estratégia deve de ter em linha de conta o contexto interno, pois este, pode condicionar a
sua aplicabilidade (vide seccéo 11.3.1).

Atividade 1.1

Nome: Escolher Estratégia
Propdsito: Selecionar a servitizacao

Descri¢do: De forma a responder a pressao das empresas com baixos custos de producéo,
as empresas dos paises ocidentais podem selecionar a servitizacdo como estratégia de
operacdes (vide seccdo 11.2.1). Uma estratégia que agrega produtos e servigos visando
criar vantagem competitiva (vide seccdo 11.2.2.1), e que pode ser posicionada num
continuo de servicos e produtos, que vdo desde produtos com servigos como um
“complemento”, a servigos com produtos como um “complemento”, respetivamente:
servigos basicos e avangados. Existe ainda um nivel intermédio de igual preponderancia

de produto e servico, que sdo os servicos intermédios (vide seccéo 11.2.2.2).

Fluxos de Entrada: 1- Comportamento da concorréncia; 16 - Impacto do Contexto
Interno conotado com a tipologia organizacional PME; 22 - Gestdo da tecnologia e da

inovacao.

Fluxos de Saida: 2 - Resposta estratégica baseada na servitizacdo; 3- Estratégia da
servitizagdo; 5 - Impacto conceptual da intencdo estratégica de servitizacdo na estrutura;
19 - Valor criado e capturado pelos Product-Service Systems para o FTPA; 24 -

Necessidades de sistemas de informacao apropriados para a servitizacao.
Atividade 1.2

Nome: Operacionalizagdo do modelo

Proposito: Definir os Product-Service System
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Descricdo: As empresas que adotam a servitizacdo operacionalizam essa estratégia por
via dos modelos de negécio de Product-Service System (vide seccédo 11.2.3.1), os quais
entregam valor em uso, e podem-se definir como Servigos Orientados para o Produto
(SOP), para 0 Uso (SOU), e para o Resultado (SOR) (vide seccéo 11.2.3.2).

Fluxos de Entrada: 3- Estratégia da servitizacdo; 31 - Informacéao sobre estado de saude

dos equipamentos.

Fluxos de Saida: 4 - Valor criado e capturado pelos Product-Service System para o
cliente; 17 - PSS orientados para o uso e resultado; 18 - Tipologia de Product-Service
System; 20 - Valor criado e capturado pelos Product-Service System para o FTPA; 25 -
Necessidades de sistemas de informacao apropriados para a servitizacdo; 38 - Servi¢cos

associados a Industria 4.0.
Atividade 1.3

Nome: Implementar Modelo
Propdsito: Definir Taticas

Descri¢do: Depois de escolhido o modelo de negdcio é necessario fazer opgdes ao nivel
operacional para o implementar. Essas opcOes dizem respeito as taticas de negdcio, e séo:
(i) Contratos (vide seccdo 11.2.5.1); (ii) Marketing (vide seccdo 11.2.5.2); (iii) Design de
produtos e servigos (vide sec¢do 11.2.5.3); (iv) Sustentabilidade (vide seccdo 11.2.5.4) e;
(v) Redes (vide secgdo 11.2.5.5).

Fluxos de Entrada: 18 - Tipologia de Product-Service System.

Fluxos de Saida: 21 - Valor criado e capturado pelos Product-Service System para o
FTPA.

Atividade 1.4

Nome: Estabelecer Contexto Interno
Propdsito: Operacionalizar Contexto Interno

Descrigdo: O efeito emergente dos fatores contingéncias conotado com a tipologia
organizacional PME (vide secgéo 11.3.1), bem como as informacdes e necessidades dos

clientes (vide secc¢éo 11.1), sdo operacionalizados num contexto organizacional interno.
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Numa perspetiva buttom up, o contexto organizacional interno das PME FTPA vai
influenciar a escolha da estratégia a adotar. Ou seja, a oferta de PSS por parte das PME
FTPA vai também depender das estratégias emergentes e, portanto, das respetivas
limitacGes organizacionais.

Fluxos de Entrada: 15 - Informacéo fornecida pelos clientes e suas necessidades; 14 -

Fatores contingenciais internos das PME FTPA.

Fluxos de Saida: 16 - Impacto do Contexto Interno conotado com a tipologia

organizacional PME.
Atividade 2.0

Nome: Estrutura

Propoésito: Desenvolver uma estrutura adequada para acomodar os desafios

organizacionais da nova estratégia

Descricdo: A luz da Teoria Contingencial das Organizagdes (TCO) (vide seccdo 11.3.1),
a adocdo de uma nova estratégia provoca alteraces na estrutura organizacional das
empresas. No caso das PME, dadas as suas particularidades, i.e. reduzido nimero de
trabalhadores e baixo volume de negdcio, esse impacto pode ser grande, argumentando
alguns autores sobre a importancia da participacdo das PME em aliancas estratégicas

como forma de aumentar a sua competitividade nos mercados altamente competitivos.

Atividade 2.1

Nome: Estrutura Multi-Organizacional
Propdsito: Selecionar Redes Colaborativas

Descricdo: Para as PME a colaboracdo representa uma forma de ultrapassar as suas
tradicionais limitacdes internas (vide seccdo 11.3.1). As PME FTPA devem de escolher as
Redes Colaborativas que mais se ajustam as suas necessidades. Neste caso ACOV e OV,

respetivamente rede de longo e de curto prazo (vide secgéo 11.3.2.2).

Fluxos de Entrada: 5 - Impacto conceptual da intencdo estratégica de servitizagcdo na

estrutura.

145



Modelos de negdcio inovadores em PME: A servitizacdo dos FTPA para as RO

Fluxos de Saida: 6- Necessidades de ACOV e OV; 37 - Necessidades de
desenvolvimento de competéncias para o investimento na Industria 4.0; 32 - Requisitos

da estrutura multi-organizacional.

Atividade 2.2

Nome: ACOV
Propdsito: Formar Ambiente de Criagdo para OV

Descri¢do: Antes de existir o ACOV o processo de identificacdo e selecdo de parceiros
para as OV fazia-se a partir de um vasto universo aberto de organizacgdes disponiveis para
colaborar (vide ramo A, Fig. 6). Por conseguinte de forma a torna o processo mais agil é
necessario assegurar que existe uma associagdo de longo prazo previamente estabelecida,
composta por potenciais parceiros preparados para colaborar na OV assim que uma
oportunidade de colaboracao surja, 0o ACOV (vide ramo B, Fig. 6).

Fluxos de Entrada: 6- Necessidades de ACOV e QV; 12 - Defini¢do dos membros do
ACQV; 17 - PSS orientados para o uso e resultado.

Fluxos de Saida: 7 - Necessidades de ACOV/OV; 13 - Rapida formacédo de OV; 35 -

Co-inovacéo
Atividade 2.3

Nome: OV
Propdsito: Gerir o ciclo de vida de organizac@es virtuais

Descri¢do: Dentro de esta atividade podem-se formar e gerir multiplas OV, para 0 mesmo
ACOV (vide seccao 11.3.4.1). Cada OV depois de formada passa por vérias fazes ao longo
do seu ciclo de vida, as quais se podem representar como fluxos internos dentro de esta
atividade, isto é: (i) criacdo; (ii) operacdo; (iii) evolucdo; (iv) metamorfose e; (v)

dissolugéo (vide secgéo Il. 3.5.1).

Fluxos de Entrada: 13 - Rapida formacdo de OV; 6- Necessidades de ACOV e OV; 17

- PSS orientados para o uso e resultado.

Fluxos de Saida: 8 - Necessidades de ACOV/OV; 36 - Co-inovagéo.
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Atividade 2.4

Nome: Estrutura Organizacional Individual
Propdsito: Definir Membros do ACOV e OV

Descrigdo: Vérias entidades individuais do contexto externo podem fazer parte do ACOV
e OV, isto é: (i) Fornecedores de Tecnologia de Producdo Avancada; (ii) clientes e; (iii)
outros stakholders (vide seccéo 11.3.4.2). Os quais posteriormente vao assumir diferentes
funcdes no ACOV (vide secgdo 11.3.4.3). As caracteristicas da estrutura organizacional

dos FTPA presentes nesta atividade vai influenciar o seu contexto interno.

Fluxos de Entrada: 9 - Resposta as necessidades expressas relativamente as ACOV/OV
pelos FTPA,; 10 - Resposta as necessidades expressas relativamente as ACOV/OV pelos
outros stakeholders; 11 - Resposta as necessidades expressas relativamente as ACOV/OV
pelos clientes; 23 - Informacao sobre de fluxo de materiais; 32 - Requisitos da estrutura
multi-organizacional; 33 - Resposta as necessidades tecnologicas da estrutura

organizacional individual.

Fluxos de Saida: 14 - Fatores contingenciais internos das PME FTPA; 12 - Definicdo
dos membros do ACOV.

Atividade 3.0

Nome: Infraestrutura Tecnoldgica

Propoésito: Desenvolver uma infraestrutura tecnolégica que apoie a estrutura

organizacional e viabilize a estratégia da organizagédo

Descrigdo: A infraestrutura tecnolégica, nomeadamente o recente paradigma tecnoldgico
da quarta revolucdo industrial, tem o potencial de criar novas fontes de vantagem
competitiva, permitindo as PME sustentar a sua estratégia (partindo do pressuposto que
existe um alinhamento entre a estratégia de SI/TIC e estratégia de negocio) e competir

com grandes empresas (vide secgdo 11.4.1). Para além disso, a existéncia de uma
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infraestrutura tecnologica interoperavel, pode servir de suporte a estrutura organizacional

(vide seccdo 11.3.2.1).
Atividade 3.1

Nome: Sistemas de Informacéo
Propdsito: Adaptar ao negocio dos servigos

Descri¢do: Tradicionalmente os Sistemas de Informagdo (SI) presentes nas empresas
industrias sd&o o0 ERP e o MRP (vide seccdo 11.4.2), no entanto estes sistemas ndo
conseguem recolher as informacgdes que a estratégia de servitizacdo e os modelos de
negocio de PSS necessitam, pelo que é necessario o0s adaptar a nova estratégia, e modelos
de negdcio (vide seccdo 11.4.3), o que pode ser facilitado com o investimento em

tecnologias da Industria 4.0 (vide secgdo 11.4.4).

Fluxos de Entrada: 24 e 25 - Necessidade de sistemas de informacdo apropriados para
a servitizacdo; 27 - Efeito da Industria 4.0 nos sistemas de informag&o.

Fluxos de Saida: 23 — Informacdo sobre de fluxo de materiais; 28 - Criacdo da DBP.
Atividade 3.2

Nome: Industria 4.0
Proposito: Selecionar Tecnologias da Industria 4.0

Descricdo: A Industria 4.0 € uma integracdo e assimilacdo de conceitos/TIC menores
(vide secgédo 11.4.4), i.e: (i) Internet of Things (vide seccéo 11.4.4.1); (ii) Internet of
Services (vide secgdo 11.4.4.2); (iii) Cyber-Physical System (vide seccdo 11.4.4.3); (iv)
Smart Products (vide seccdo 11.4.4.4); (v) Big Data (vide seccao 11.4.4.5); (vi) Cloud
Computing (vide seccdo 11.4.4.6); (vii) Cyber Security (vide seccdo 11.4.4.7) e; (viii)
Autonomy (vide seccdo 11.4.4.8). Em funcdo dos modelos de negdcio a adotar, algumas
destas tecnologias da industria 4.0 sdo selecionadas para apoiar o sistema de informacéo,
e para integrar a DBP.

Entre as diversas tecnologias pertencentes a Industria 4.0 podem existir diversos fluxos,
por exemplo, com base na Internet of Things é possivel recolher milhares de dados sobre
a performance dos equipamentos, os quais sdo analisados através de Big Data presente

na Cloud como Software as a Service (SaaS).
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Fluxos de Entrada: 26 - Inovacdo na plataforma tecnoldgica por via da fonte de
descontinuidade tecnoldgica; 37 — Necessidades de desenvolvimento de competéncias
para o investimento na Industria 4.0; 38 - Servicos associados a Industria 4.0.

Fluxos de Saida: 27 - Efeito da Industria 4.0 nos sistemas de informacéo; 29 -

Exigéncias para a criacdo da DBP.

Atividade 3.3

Nome: DBP
Propdsito: Integrar varias tecnologias

Descri¢do: A Digital Business Platform (DBP) através da integracdo das varias
tecnologias da Industria 4.0, com os sistemas de informacdo, e com o know-how dos
elementos do ACOV e OV (vide seccdo 11.4.1), permite criar uma infraestrutura
interoperdvel comum, o que satisfaz um dos requisitos de funcionamento das redes
colaborativas (vide seccdo 11.3.2.1), e oferece as solucgdes tecnoldgicas que os clientes

necessitam (vide seccéo 11.1).
Fluxos de Entrada: 28 e 29 - Exigéncias para a criacdo da DBP; 35 e 36 - Co-inovacao.

Fluxos de Saida: 30 - Manifestacdo da DBP; 33 - Resposta as necessidades tecnologicas
da estrutura organizacional individual; 34 - Resposta as necessidades tecnoldgicas do

cliente.

Atividade 3.4

Nome: TMR
Propdsito: Monitorar condicdo dos equipamentos

Descri¢do: A Tecnologia de Monitoria Remota (TMR), que é uma manifestacao da DBP,
permite monitorar a condi¢cdo dos equipamentos (vide seccdo 11.4.3.1), prever a
ocorréncia de falhas antes de elas acontecerem (vide seccdo 11.4.3.1.1), e restabelecer a
condicdo dos equipamentos apenas quando necessario (vide seccdo 11.4.3.1.2), criando
assim a possibilidade de adotar modelos de negocio de PSS de forma segura, sustentavel,

e a baixo custo.

Fluxos de Entrada: 30 - Manifestacdo da DBP.

149



Modelos de negdcio inovadores em PME: A servitizacdo dos FTPA para as RO

Fluxos de Saida: 31 - Informac&o sobre estado de satde dos equipamentos.

Fluxo 1

Nome: Comportamento da concorréncia de empresas de baixos custos de

producao
Descricao:

Forte concorréncia da Asia Oriental as empresas do mundo ocidental, que mantinham
uma vantagem competitiva facilmente replicavel, baseada em produtos e processos (vide

seccdo 1.1 e 11.2.1).
Fluxo 2

Nome: Resposta estratégica baseada na servitizagdo
Descricéao:

Esta tese sugere que as PME dos paises desenvolvidos respondam com a estratégia de
servitizagdo a concorréncia de empresas com baixos custos de producdo (vide seccao Il.
2.1).

Fluxo 3

Nome: Estratégia da servitizacdo
Descricdo:

A estratégia da servitizacdo (fluxo de entrada) vai transformar-se nos modelos de negécio
de PSS (vide seccdo 11.2.3.1 e 1. 2.3.2), (fluxo de saida), operacionalizada pela atividade
1.2.

Fluxo 4

Nome: Valor criado e capturado pelos Product-Service System para o cliente
Descricao:

O FTPA através dos modelos de negécio de PSS espera entregar como beneficio para o
cliente: maior customizacdo; qualidade; custo mais baixo (vide secgdo 11.2.4.2) e;
sustentabilidade (vide secgéo 11.2.5.4).
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Fluxo 5

Nome: Impacto conceptual da intengdo estratégica de servitizacdo na estrutura
Descricao:

A estratégia de servitizagdo implica novos desafios organizacionais aos FTPA e exerce
um efeito Top Down na concec¢do organizacional; como consequéncia disso e com base
na Teoria Contingencial das Organizacdes (TCO), a estrutura organizacional vai ter de se
adaptar a nova estratégia, pois caso contrario, ndo consegue responder aos desafios da
servitizagdo (vide seccdo 11.3.1). Surge assim a sugestdo de dois niveis estruturais. No
primeiro nivel situa-se a estrutura organizacional individual. No segundo, surge a
necessidade de uma estrutura em rede colaborativa (vide seccdo 11.3.2). Esta estrutura
multi-organizacional exige um conjunto de requisitos aos quais as entidades que dele

querem fazer parte devem cumprir (vide secgéo 11.3.2.1).

Fluxo 6

Nome: Necessidades de ACOV e OV
Descricdo:

Dever-se-a comecar por definir as tipologias de redes colaborativas (vide sec¢do 11.3.2.2).
As redes colaborativas vdo operacionalizar-se em Ambientes de Criacdo para
OrganizacOes Virtuais (ACOV) (vide sec¢des 11.3.4.1, 11.3.4.2 e 11.3.4.3) e Organizacdes
Virtuais (OV) (vide secgéo 11.3.3.1), respetivamente redes de longo e curto prazo. Existe
jaum processo orientador da criacdo de OV que devera ser seguido (vide sec¢éo 11.3.3.2),
assim como todo o procedimento deve ser enquadrado pela Framework de modelagem
ARCON (vide sec¢do 11.3.5.1).

Fluxos 7 e 8
Nome: Necessidades de ACOV/OV
Descricao:

Para satisfazer as necessidades expressas pelo fluxo 6 relativas aos clientes, fornecedores
e outros stakeholders para constituicdo das ACOV/OV, os respetivos requisitos devem-

Ihes ser respetivamente comunicados.
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Fluxo 9

Nome: Resposta as necessidades expressas relativamente as ACOV/OV pelos
FTPA

Descricao:

Dado o proposito desta tese ... avaliar a relevancia de modelos de negdcio baseados na
aplicacdo dos principios da servitizacdo a PME Fabricantes de Tecnologia de Producéo
Avancada (FTPA) para as Rochas Ornamentais (RO), ...” (vide secgéo 1.4), os FTPA
(elementos do contexto externo) fazem parte das organizagdes individuais a considerar
como parte do ACOV.

Fluxo 10

Nome: Resposta as necessidades expressas relativamente as ACOV/OV pelos

outros stakeholders
Descricéao:

Tendo em conta as limita¢fes dos FTPA enquanto PME, muitas outras empresas do setor,
entidades do Sistema Cientifico e Tecnoldgico (SCT), instituicdes de apoio, etc, enquanto
entidades individuais e membros do contexto externo, fazem parte das organizagOes

individuais a considerar como parte do ACOV (vide sec¢éo 11.3.4.2).
Fluxo 11

Nome: Resposta as necessidades expressas relativamente as ACOV/OV pelos

clientes
Descricao:

Os clientes, enquanto entidades individuais e membros do contexto externo, também
podem fazer parte do ACOV e interagir nesta rede como elemento co-criador, baseado
numa estratégia de servitizagdo conotada a Logica S-D (vide secgdo 11.2.6).

Fluxo 12

Nome: Defini¢do dos membros do ACOV
Descricéao:
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Os FTPA, clientes e outros stakeholders, enquanto estruturas individuais, devem
participar no ACOV através de atividades de partilha e coordenacédo de informacéo e de
recursos (vide sec¢do 11.3.4.2), podendo assumir varias funcbes nessas redes depois de

operacionalizadas (vide secc¢éo 11.3.4.3).
Fluxo 13

Nome: Rapida formacgédo de OV
Descricao:

De forma a rapidamente formar uma OV, selecionam-se 0s meus membros a partir do

universo de membros que constituem o ACOV (vide seccéo 11.3.3.2).
Fluxo 14

Nome: Fatores contingenciais internos das PME FTPA
Descricéao:

Os fatores contingenciais internos, i.e. determinantes da estrutura organizacional, que
sdo: (i) idade e dimensdo; (ii) cultura e poder; (iii) sistema técnico; (iv) padrdes passados
prosseguidos pela organizacdo (vide seccdo 11.3.1), véao influenciar o contexto interno da

organizacao.
Fluxo 15

Nome: Informacéo fornecida pelos clientes e suas necessidades
Descricao:

As empresas do setor das RO necessitam que 0s FTPA lhes fornecam solucdes que lhes
permita sustentar os seus drivers de sucesso, bem como da sua colaboracdo no
desenvolvimento de tecnologia para oferecer produtos de RO no standard BIM (vide

seccdo 11.1).
Fluxo 16

Nome: Impacto do Contexto Interno conotado com a tipologia organizacional
PME

Descricao:
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Numa perspetiva da Teoria Contingencial (vide seccdo 11.3.1) o contexto desempenha um
papel insubstituivel. No caso, divide-se em Contexto Externo e Contexto Interno. Face a
tipologia de PME das organizacdes individualmente consideradas a participar numa Rede
Colaborativa argumenta-se em favor de um efeito emergente da estrutura organizacional
que influencia significativamente a escolha estratégica conotada com a servitizagdo
(atividade 1.1)

Fluxo 17

Nome: PSS orientados para o uso e resultado
Descricao:

Os FTPA para praticar os PSS orientados para o uso e resultado (vide secgéo 11.2.3.2) véo
ter que se organizar em ACOV e OV (vide secgdes 11.3.3.1, 11.3.3.2 e 11.3.4.1). Por
exemplo, quando seja necessario fazer a manutencdo de um equipamento muito
especifico para o qual o fornecedor ndo tenha know-how, ou ndo disponha de recursos
humanos naquele lugar para o fazer, experts que fazem para do ACOV (vide secc¢do
11.3.4.1) podem colaborar em OV (vide seccdo 11.3.3.1) para resolver esse problema.

Assim que concluem o servi¢o de manutencdo a OV dissolve-se (vide seccdo 11.3.5.1).
Fluxo 18

Nome: Tipologia de Product-Service System
Descricao:

Depois de escolhido 0 modelo de negdcio (PSS) é necessario escolher as taticas a adotar
(contratos, marketing, design de produto e servico, sustentabilidade, e redes), pois estas
determinam quanto valor é criado e capturado quando um modelo de negécio especifico

é implementado (vide secgdo 11.2.5).
Fluxos 19, 20 e 21

Nome: Valor criado e capturado pelos Product-Service System para o FTPA
Descricao:

As taticas de negocio (contratos, marketing, design de produto e servigo, sustentabilidade,

e redes), determinam quanto valor é criado e capturado para o FTPA, quando um modelo
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de negocio conotado com os PSS e operacionalizando a servitizacdo é implementado
(vide seccdo 11.2.5). Como resultado da servitizagdo, os FTPA podem alcancar beneficios
estratégicos (vide sec¢do 11.2.4.1.1); comerciais (vide sec¢do 11.2.4.1.2) e; econdmicos
(vide seccdo 11.2.4.1.3).

Fluxo 22

Nome: Gestdo da tecnologia e da inovacao
Descricao:

A tecnologia enquanto elemento do contexto externo faz de push digital para a estratégia
de servitizacdo, i.e. para 0 modelo de negdcio e para as taticas que o implementam. Tal
como Nelly (2007) afirma, ao considerar que os desenvolvimentos tecnoldgicos,
permitem que as empresas industriais desenvolvam novos modelos de negdcio (vide
seccdo 1.2). Um caso concreto sdo os desenvolvimentos tecnoldgicos em torno da
Industria 4.0, criando incentivos a adocdo de novos modelos, baseados na oferta de

servigos em detrimento da venda de produtos (vide seccéo 11.4.4).
Fluxo 23

Nome: Informacé&o sobre de fluxo de materiais
Descricao:

Ao nivel das estruturas individuais as empresas contam maioritariamente com o ERP
como sistema de informacéo, o qual, faz a gestdo de todos os materiais a nivel interno,
quer como a nivel externo, e ainda permite tratar dos processos administrativos (vide

seccao 11.4.2).
Fluxo 24 e 25

Nome: Necessidades de sistemas de informacéo apropriados para a servitizacdo
Descricao:

Os sistemas de informacéo das PME FTPA estdo focados no processo produtivo, ndo
estando preparados para garantir a visibilidade da condicao e operacdo do equipamento
em uso pelo cliente, pelo que tém de evoluir, afim de possibilitar a adogdo da estratégia

de servitizacdo e dos modelos de negdcio de PSS (vide seccdo 11.4.2 e 11.4.3).
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Fluxo 26

Nome: Inovacéo na plataforma tecnoldgica por via da fonte de descontinuidade

tecnologica
Descricao:

As inovacOes tecnoldgicas resultantes da quarta revolucdo industrial (envolvente
externa), e sua generalizacdo, dao aso a que as PME facam a selecdo de algumas das
tecnologias que constituem a Industria 4.0, a fim de desenvolver as suas plataformas
tecnoldgicas, e adotar modelos de negdcio assentes na servitizagdo (vide sec¢éo 11.4.4).

Fluxo 27

Nome: Efeito da Industria 4.0 nos sistemas de informacéo
Descricdo:

A Industria 4.0 traz as tecnologias necessarias para apoiar os Sistemas de Informacéo
tradicionais (maioritariamente ERP), com vista a otimizar a gestdo da producédo, a
programacdo de manutencdo, e garantir a seguranca dos equipamentos (vide secc¢éo II.
4.4).

Fluxo 28 e 29
Nome: Exigéncias para a criacdo da DBP
Descricdo:

As diversas tecnologias da Industria 4.0 vdo-se concentrar na DBP (vide seccéo 11.4.1),
bem como o ERP, que ¢ o “centro de gravidade” da transformagdo digital (vide seccio
11.4.3).

Fluxo 30

Nome: Manifestacdo da DBP
Descricao:

A DBP integra varias tecnologias (vide seccdo 11.4.1), sendo um exemplo de especial

destaque, no caso da servitizagdo, a TMR (vide secgéo 11.4.3.1).
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Fluxo 31

Nome: Informac&o sobre estado de salde dos equipamentos.
Descricao:

A TMR permite fazer o controlo de estado de satde dos equipamentos (vide seccéo Il.
4.3.1), e executar acOes de manutencdo adequadas antes que a falha realmente ocorra
(vide sec¢do 11.4.3.1.1), a um custo minimo (vide seccao 11.4.3.1.2), 0 que é especialmente
relevante nos PSS orientados para o uso e resultado, onde o fornecedor é o titular do

equipamento (vide sec¢éo 11.2.3.2).
Fluxo 32

Nome: Requisitos da estrutura multi-organizacional
Descricdo:

A constituicdo de uma estrutura multi-organizacional exige um conjunto de requisitos aos
quais as entidades individuais que dela querem fazer parte devem cumprir (vide sec¢do
11.3.2.1).

Fluxo 33

Nome: Resposta as necessidades tecnologicas da estrutura organizacional

individual
Descricdo:

A DBP cria a infraestrutura tecnoldgica interoperavel comum, que as empresas engquanto
entidades individuais necessitam para fazer parte da estrutura multi-organizacional (vide
seccao 11.3.2.1; 11.4.1 e 11.4.5).

Fluxo 34

Nome: Resposta as necessidades tecnoldgicas do cliente
Descricao:

A DBP, constituida pelas tecnologias da Inddstria 4.0, tem potencial para ajudar a
estabelecer os padrbes que as empresas das RO necessitam para enfrentar o BIM (vide
seccdo I1.1). Neste sentido o fornecedor responde a uma necessidade do cliente.
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Fluxo 35 e 36
Nome: Co-inovacéo
Descricao:

Os membros do ACOV e OV contribuem para a DBP enquanto elementos de co-
inovacéo, atraves da combinacéo de know-how dos experts em TIC, com o know how dos

experts do negdcio.
Fluxo 37

Nome: Necessidades de desenvolvimento de competéncias para o investimento na

Industria 4.0
Descricdo:

A constituicdo da estrutura multi-organizacional pode ajudar as PME a
desenvolver/adquirir as competéncias de que necessitam para investir nas aplicagdes

oriundas da Industria 4.0 (vide seccéo 11.4.6).
Fluxo 38

Nome: Servicos associados a Industria 4.0
Descricao:

A adocdo de determinados servigcos e modelos de negdcio, implica o recurso a algumas
das tecnologias da Industria 4.0 (vide seccdes 11.4.4.5; 11.4.4.6; 11.4.4.7; 11.4.4.8).
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Anexo 3 — Operacionalizacao do Processo de Inguérito

num Guiao de Entrevista
ESTRATEGIA

Proposicao 1: A estratégia de servitizacdo permite aos FTPA alcancar vantagem

competitiva face aos concorrentes com menores custos de producédo

1.1)

1.1.1)
1.1.2)
1.1.3)
1.1.4)
1.1.5)

1.1.6)

1.1.7)

1.1.8)
1.1.9)

Caracterizacdo do AS IS

Onde estdo localizados os principais concorrentes?

Qual é a taxa de exportacdo da empresa?

Quais sdo os principais mercados de exportagao?

A competicao é maior no mercado portugués, ou nos mercados externos?

Como € que é o tipo de relacionamento que a empresa tem com os clientes
nacionais? E com os clientes internacionais? (e.g., compra e venda de produtos,
ou um relacionamento mais proximo)

Qual ¢ a estratégia de negdcio da empresa? Diferenciacdo? Baixo Custo? Por que
razdo é que a adota? Qual é a melhor forma de concorrer no mercado?

Como é que se compara a oferta da empresa com as dos concorrentes? Prego;
Custo de producédo; Qualidade dos equipamentos (e.g., error-free product;
conformidade com as especificacbes do cliente); Grau de Inovacédo (e.g.,
incremental, radical); Nivel de Servico (e.g., auséncia de falha de servico,
satisfacdo do cliente pelo atendimento), Flexibilidade (e.g., grande variedade de
produtos e servicos, customizacdo), Entrega (e.g., tempo de entrega ao cliente,
cumprimento de horarios)? E o que é que o cliente mais valoriza?

Como é que a sua empresa se diferencia dos concorrentes?

A sua empresa presta alguns servicos em virtude dos produtos que vende? Se sim,
esses servicos séo oferecidos juntamente com os produtos, ou de forma separada?
De que forma esses servicos contribuem para criar/manter o relacionamento com

o cliente, e se diferenciar dos seus concorrentes?

1.1.10) Os seus concorrentes hoje em dia oferecem algum tipo de servicos ao cliente? Se

sim, gque servicos sao esses? Sabe como é que sdo cobrados, isto é: Sdo cobrados
separadamente da venda do produto, ou estdo incluidos na solucdo disponibilizada

ao cliente?
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1.2) Expectativas e necessidades para o futuro
1.2.1) Como vocé descreveria 0s principais motivos para a sua oferta de servi¢cos no
futuro? (selecione tudo que se aplica)

» Diferenciar a oferta no longo prazo;

» Relagbes mais estreitas com os clientes;

» Fidelizagdo dos clientes;

» Acabar com a competi¢&o;

» Maior inteligéncia na utilizacdo dos comentarios dos clientes;

» Maior receita através de ofertas de servicos;

» Melhoria da rentabilidade através da prestacdo de servigos de valor
agregado;

» Melhorar a competitividade através de um maior acompanhamento e
gestdo do fluxo de receitas e custos;

» Vender mais produtos com base na oferta de servicos;

» A empresa tem maiores margens no fornecimento de servicos do que na
venda de produtos;

»  Os servigos tém uma margem maior do que os produtos.

1.2.2) Qual a importancia dos servicos para a exportacao?

1.2.3) Qual a importancia dos servigos para o crescimento do volume de negdcio da
organizacao? Como tem evoluido o VN de servicos?

1.2.4) Os equipamentos para as RO necessitam de algum tipo de manutencéo ao longo
do ciclo de vida? Quem é que faz essa manutencdo? Tem know-how para o fazer?
A sua empresa tem know-how para fazer essa manutengéo?

1.2.5) Os clientes tém ROl inferior a taxa de custo do capital para alguns equipamentos?
Isto €, existem alguns equipamentos que sao muito caros, e que poderia ser mais
rentavel para o cliente o seu aluguer do que a compra? (e.g., no carro elétrico aluga
a bateria e paga todos os meses um XX, ou compra a bateria tendo um

investimento inicial maior, mas menores running costs?)

Proposicao 2: A servitizacdo e a consequente adocao de modelos de negdcio de PSS
é de possivel aplicacdo nas PME FTPA

2.1) Caracterizacdo do AS IS

Caracterizacdo Genérica

2.1.1) Qual dos seguintes items vocé oferece aos seus clientes? (selecione tudo que se
aplica).
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2.1.2)

2.1.3)
2.1.4)
2.1.5)

2.1.6)

Venda de produtos;

Venda de partes separadas;

Help Desk;

Servicos de manutencao;
Servicos de reparacéo;

Servicos de revisdo;

Servicos de instalacéo;

Servicos de consultoria;
Contratos de suporte ao cliente;
Contratos de disponibilidade;
Contratos de entrega de resultados;
Contratos de pagamento pelo uso.

VVVVVVVVVYVYVYVY

Se selecionou servigos de manutencdo, reparacdo, revisdo, instalacdo e
consultoria, estes estdo incluidos na venda do equipamento, ou sdo oferecidos
separadamente?

Como é a sua receita divida entre vendas de produtos e servigos (e.g., 80/20)?
Como € que se tem comportado o ROI dos servi¢os?

Os seus clientes procuram focar-se no seu core business e contam com 0s
especialistas para desenvolver as solucgdes tecnoldgicas de que necessitam?
Como é que descreve o seu principal foco de negdcio dentro de trés opgdes
(selecione tudo o que se aplica):

a) Pesquisa, design, teste;

b) Distribuicéo, vendas, servico e;
¢) Produgéo e montagem.

Contratos

2.1.7)

2.1.8)

A sua empresa costuma celebrar contratos com os clientes? Se sim, qual é o nivel
de formalizacdo e complexidade desses contratos (Reduzida, Moderada,
Elevada)? Assina varios contratos com o cliente, ou apenas um? Costuma assumir
riscos elevados ou prefere riscos mais baixos? Os contratos séo iguais quer para
clientes nacionais, quer para clientes internacionais?

Se sim em 2.1.7, ja celebrou algum contrato que incluisse a oferta de produtos e
prestacdo de servicos? Se ndo, este tipo de contrato seria viavel para a sua
empresa? Em alguns paises sera dificil de celebrar esse tipo de contrato? Se sim,

em quais? Para esses paises serd mais adequado vender produtos standard?
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2.1.9) Se sim 2.1.7, nos contratos que tem celebrado estdo previstos incentivos para
reduzir o risco de comportamentos adversos? Por exemplo, quando vende um
produto a um cliente e essa venda inclui um servi¢o de manutengdo, como é que
contratualmente se precave de riscos de comportamento adverso do cliente? No

contrato prevé-se a partilha de ganhos entre cliente e fornecedor?
Marketing

2.1.10) Mais contacto e proximidade com o cliente, ajuda a vender mais equipamentos?

2.1.11) Como € que transmite o valor dos seus produtos ao cliente? (e.g., através de
comunicacdo na TV, Marketing Digital, eventos de demostracdo técnica, outros -
Quais)

2.1.12) Qual é a taxa de fidelizacdo de clientes?

2.1.13) Recolhe alguns dados de produtos ou servigos em uso pelo cliente? Se sim, esses
dados contribuirem para desenvolver uma oferta mais customizada?

2.1.14) Que informacdes é que recolhe dos seus clientes?

2.1.15) Essas informagdes sdo importantes para ajustar o seu processo?

2.1.16) Durante o processo de relacionamento com o consumidor, consegue influenciar o
seu curso de agdo?

Design de produto e servico

2.1.17) Como € que funciona o processo de desenvolvimento de novos produtos? Quando
faz o desenvolvimento de um novo produto preocupa-se logo em pensar como é
que serd a sua manutencdo?

2.1.18) Utiliza a metodologia SMED no desenvolvimento de novos produtos? Isto €, tenta
desenvolver equipamentos faceis de reparar, e de rapido setup?

2.1.19) Com que regularidade é que o cliente participa no desenvolvimento de novos
produtos? Em que medida € que isso contribui para a funcionalidade e
customizagdo do mesmo?

2.1.20) Quais os beneficios para a sociedade dos novos produtos desenvolvidos na sua
empresa? (e.g., ergonomia, menor nivel de ruido).

Sustentabilidade

2.1.21) Os clientes procuram solugdes sustentaveis?

2.1.22) Existem condi¢es legais e de mercado que exigem solugdes sustentaveis?
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2.1.23) Os seus equipamentos tém alguma certificacdo de sustentabilidade? Para vender
produtos em alguns paises é obrigatorio esse tipo de certificacdo? Para prestar
servicos também é obrigatdrio essa certificagdo?

2.1.24) Em que medida é que as tecnologias que tem desenvolvido tém contribuido para
diminuir o impacto negativo do setor no meio ambiente?

2.1.25) A sua empresa ja implementou alguns principios da metodologia Lean? (e.g., 5°S;
Total Productive Maintenance; Just in Time; 6 Sigma; Poka-Yoke).

2.2) Expectativas e necessidades para o futuro
Expectativas e necessidades para o futuro genéricas

2.2.1) Sente que os seus clientes necessitam de mais servicos, e que a sua organizacao
pode evoluir nesse sentido? O cliente procura fazer as coisas por ele proprio (e.g.,
instalacdo de equipamentos, manutencdo, update, formacgdo de operadores)? O
cliente procura ajuda para fazer as coisas? O cliente quer que seja outro a fazer as
coisas por ele?

2.2.2) Se a sua empresa for responsavel por alguns servicos que hoje em dia sdo da
responsabilidade do cliente (e.g., manutencdo), conseguiria fazer esse servigo a
um custo mais baixo do que aquele que o cliente tem?

Contratos

2.2.3) Como é que avalia a possibilidade de a sua empresa se tornar responsavel pela
oferta de uma solucdo ao cliente, que garante um determinado nivel de servico, e
na qual enquanto fornecedor é autbnomo para prestar esse servico da forma que
determinar? E no caso especifico de clientes em localizagdes remotas?

2.2.4) A localizacdo geografica do cliente pode implicar diferentes niveis de riscos,

responsabilidades e formalizacdo do contrato?
Sustentabilidade

2.2.5) Se a sua empresa fosse a responsavel pela manutencdo dos equipamentos,

conseguia aumentar a sua vida Gtil em que percentagem?
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Proposic¢do 3: O contexto interno das PME FTPA numa perspetiva Bottom Up vai

influenciar a escolha da servitizagédo

3.1)

Caracterizacdo do AS IS

Caracterizacdo Genérica

3.1.1)

3.1.2)

O que vocé vé como principais obstaculos para aumentar o seu portfolio de

servigos? (selecione tudo que se aplica)

Legislacdo e regulamentos;

Disponibilidade de recursos (pessoas, materiais, financeiros);
Aceitacdo do cliente;

Tecnologias;

Maior investimento de capital;

Transformacao organizacional;

VVVVVYYVY

Por alguma ocasido o facto de ser uma PME prejudicou-a, ou impossibilitou-a de

adotar alguma estratégia? Se sim, a que fatores se deveu isso?

Idade e tamanho

3.1.3)
3.1.4)
3.1.5)
3.1.6)
3.1.7)
3.1.8)
3.1.9)

Qual é a idade da empresa?

Qual é o nimero de trabalhadores?

Qual é o nimero de clientes?

Qual € a sua base instalada (BI) de equipamentos?

Qual é o0 nUmero de marcas que a empresa possui?

Qual é o volume de negécios?

Quantas unidades de negdcio é que tem? Quantas pessoas € que trabalham em
cada unidade de negdcio? Essas unidades de negdcio trabalham entre si? Realizam

operacdes de grande escala, ou de pequena escala?

3.1.10) Qual é o estado de maturidade da tecnologia que a organizagdo possui? (e.g.,

antigo, recente, inovador)

3.1.11) A estrutura organizacional é flexivel ou rigida? Tem facilidade de aumentar a

aumentar facilmente?

Poder e cultura

3.1.12) Tem trabalhadores de quantas nacionalidades?

3.1.13)Qual é o background académico dos seus recursos humanos? Engenharia

informética (%)? Engenharia Mecéanica (%)? Engenharia Eletrotécnica (%)?
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Gestdo (%)? Marketing (%)? Recursos Humanos (%)? Engenharia Civil (%)?
Outros - Quais (%)?

3.1.14) Os seus colaboradores trabalham em equipas multidisciplinares? Se né&o
trabalham teriam facilidade em o fazer?

3.1.15) Em que situacdes é que se valoriza a diversidade da estrutura organizacional? Em
que situacbes é que se valoriza a homogeneidade da estrutura organizacional?
Qual o tipo de situagdo que acontece com mais frequéncia?

3.1.16) Na sua empresa existem regulamentos e regras escritas para orientar o
comportamento dos colaboradores?

3.1.17) Em que situagOes na sua empresa € que se valoriza o trabalho em equipa? Em que
situaces é que se valoriza o trabalho individual? Qual o tipo de situacdo que
acontece com mais frequéncia?

3.1.18) Quais sdo os valores dominantes na organizagdo?

3.1.19) Como é que ¢ partilhada a informacdo com o cliente e com o fornecedor?

3.1.20) Como é que a empresa se relaciona com o cliente?

3.1.21) A sua organizacdo tem uma postura conservadora ou inovadora no mercado?

3.1.22) O CEO controla todas as areas?

3.1.23) A estrutura da organizagdo é mais vertical, ou horizontal?

3.1.24) Os postos de trabalho sdo flexiveis ou standard?

3.1.25)Qual é a idade média dos R.H na organizacdo? Existe rotacdo do posto de
trabalho?

Padrdes passados prosseguidos pela organizagédo

3.1.26) Como era a estrutura organizacional no passado? Tem sido sempre tudo igual?

3.1.27) Existe e tem existido supervisdo direta?

3.1.28) Existe e tem existido padronizacdo dos processos de trabalho?

3.1.29)Os RH que prestam servicos, exercem exclusivamente essa atividade, ou
desempenham outras atividades também?

3.1.30) Tem existido colaboragdo com outras empresas?

Sistema técnico

3.1.31) Qual tem sido a trajetdria tecnologica da empresa?

3.1.32) Qual € o grau de maturidade da tecnologia de que dispde?

3.1.33) Possui RH qualificados?
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Proposicéo 4: A oferta de PSS cria e captura mais valor para o cliente

4.1)
4.1.1)

4.1.2)

4.1.3)

4.1.4)

4.1.5)

4.1.6)

4.1.7)

4.1.8)
4.1.9)

Caracterizacdo do AS IS

A empresa oferece algum tipo de solugdes customizadas ao cliente? Se sim, por
que? Sem sim, em que medida é que a customizacdo de solucbes melhorou o
negocio do cliente?

Os clientes procuram solugdes customizadas? Estao dispostos a pagar por elas?
O cliente valoriza os servicos prestados pela sua empresa, ou quer apenas comprar
equipamentos standard?

A empresa tem vindo a prestar servigos que antes eram feitos internamente pelo
cliente?

Os clientes reconhecem 0s seus servicos e solicitam-lhe que lhes preste cada vez
mais servigos, ou seja, que seja mais responsavel pelas solucbes que entrega
durante todo o seu ciclo de vida, pois ndo tém know-how/tempo para o fazer, e
preferem estar focados no seu negocio?

Normalmente os clientes fazem uma correta manutencdo e tém uma correta
utilizacdo dos equipamentos?

Os clientes tém know-how para trabalhar corretamente com os equipamentos sem
ter formacéo?

Em média qual é a taxa de utilizacdo dos equipamentos por parte dos clientes?

Os clientes procuram solugdes econdmicas, que lhes permitam poupar dinheiro?

4.1.10) Os clientes procuram solugdes mais sustentaveis e amigas do ambiente?

4.1.11) Os seus clientes preferem um relacionamento mais distante ou mais proximo?

4.1.12) Como é que define o seu relacionamento com o cliente?

» Vendemos produtos;

» NOos fornecemos o produto e fornecemos substitui¢do / reparo
de acordo com os termos da garantia;

» Trabalhamos conjuntamente com os clientes para garantir que
0 nosso produto atende as suas necessidades;

» Trabalhamos com os clientes para planear e desenvolver
solugdes personalizadas;

» Oferecemos um servico que inclui manutengdo e suporte ao
longo do ciclo de vida do produto;

» Outras hipdteses.

4.1.13) Esse relacionamento € importante para a atitude de recompra do cliente?
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4.2)
4.2.1)

4.2.2)

4.2.3)

4.2.4)

4.2.5)

Expectativas e necessidades para o futuro

A empresa consegue fazer alguns servigos que atualmente sdo feitos pelo cliente,
de uma forma mais eficiente? e.g., Manutengéo?

O nivel de qualidade do servico prestado € melhor quando o fornecedor tem maior
responsabilidade pelo servico? Se sim, se fosse responsavel pelo servico
conseguia melhorar o timing das intervencdes? Reduzir os Down times? Aumentar
0 Mean Time Between Failure (MTBF)? Diminuir o Mean Time to Repair
(MTTR)? (Imagine-se 0 caso de uma impressora).

Existem condicdes legais e de mercado que motivem a oferta de solu¢Ges mais
sustentaveis? Se sim, se conseguir prestar um servico mais sustentavel pode-se
expandir para novos mercados, e conquistar novos clientes?

Se alugasse equipamentos em vez de os vender, sairia mais barato para o cliente?
Se sim, a curto, médio, ou longo prazo?

Se a sua empresa for responsédvel pela manutengdo do equipamento consegue

prolongar o seu ciclo de vida? Se sim, em que percentagem da sua vida til atual?
ESTRUTURA

Proposicao 5: A estratégia de servitizacdo exerce um efeito Top Down na concec¢édo
organizacional das PME FTPA

5.1)
5.1.1)

5.1.2)

5.1.3)

5.1.4)

5.1.5)

Caracterizacéo do AS IS

Em funcdo da adocdo de novas estratégias costuma efetuar alteragdes na sua
estrutura organizacional?

Como € que € a estrutura organizacional da sua empresa? Funcional? Matricial?
Por projetos?

Na empresa existe alguma unidade de negdcio, autbnoma enquanto centro de
responsabilidade que seja responsavel pela prestacdo de servigos? Caso nao,
existe algum departamento responsavel pelos servicos? Por que razao existe/ ndo
existe?

Como € que avalia a conce¢do organizacional da sua empresa, no que a prestacdo
de servigos diz respeito, uma vez que a empresa nao tem experiéncia previa no
design/desenvolvimento de servigos?

A sua empresa gere eficazmente 0 negdcio de produtos e de servigos, ou as vezes

existem alguns problemas?

167



Modelos de negdcio inovadores em PME: A servitizacdo dos FTPA para as RO

5.1.6)

5.2)
5.2.1)

Os RH que prestam servicos, exercem exclusivamente essa atividade, ou
desempenham outras atividades também?

Expectativas e necessidades para o futuro

Imaginemos que 0 seu produto sao impressoras, e que eu sou uma grafica Italiana
e quero uma solucao de impresséo. Estou interessado em fazer um contrato para
pagar 0,05€ por cada impressdao durante um periodo de 10 anos. Vocé ¢ livre de
colocar na minha empresa a impressora, toners e papel que queira, bem como a
manutencdo que desejar, tem é de me garantir um nivel de servico de 1000
impressdes por hora. Em termos organizacionais a sua empresa esta preparada
para lidar com este tipo de servico? Tem know-how e recursos para prestar este
tido de servicos? Se ndo esta preparada, quais sao as principais razdes porque nao
esta? Se alterasse a sua estrutura organizacional conseguira prestar este tipo de

servigo?

Proposicdo 6: As PME FTPA ao participar em redes colaborativas com clientes e
outros stakholders, tornam-se co-criadores de valor e conseguem melhor responder

aos desafios da servitizacao

6.1)
6.1.1)

6.1.2)

6.1.3)

6.1.4)

6.1.5)

6.1.6)

6.1.7)

Caracterizacdo do AS IS

A empresa internamente dispde de recursos suficientes para atender as
necessidades especificas dos clientes? Se ndo, onde e como é que se adquirem
esses recursos? Ou ndo se adquirem, e ndo se responde a necessidade do cliente?
O facto de a empresa ser PME fé-la perder alguns negdcios, ou prejudicou-a? Se
sim, em que medida? Porque razdo isso aconteceu? Conhece outras PME em
semelhante situacdo? Se a empresa se tivesse unido a outras empresas poderia ter
resolvido a situagéo?

Colabora com outras empresas? Se sim, essa colaboracdo tem contribuido para
tornar a empresa mais inovadora? Essa colaboracdo é suportada por redes de
computadores?

Onde estéo localizados os principais parceiros?

Quem sdo os parceiros (revendedores, fornecedores, intermediarios comerciais,
entidades do sistema cientifico e tecnologico, concorrentes, associagdes do setor)?
Que tipos de parcerias existem? Curto prazo? Longo prazo? Comerciais?
Desenvolvimento tecnolégico? Prestacdo de servigos? Joint-Venture?

Essa colaboracéo trouxe-lhe flexibilidade estratégica?
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6.1.8)

6.1.9)

Onde estdo localizados os principais fornecedores? Que produtos/servigos séo
contratados?
Como é que toma conhecimento dos processos de consumo e das necessidades do

cliente?

6.1.10) A empresa esforca-se para envolver o cliente e o consumidor no processo de

6.2)
6.2.1)

6.2.2)
6.2.3)

6.2.4)

desenvolvimento de novas solugfes? Se sim, como é que faz isso?

Expectativas e necessidades para o futuro

Com a colaboragdo com outras empresas, entidades do sistema cientifico e
tecnoldgico, a empresa pode-se tornar mais competitiva e alcancar resultados que
sozinha ndo seria capaz?

Ao desenvolver solugdes em parceria com o cliente, trara mais valor para este?
Os clientes procuram tecnologia/equipamentos especificos, ou procuram uma
proposta de valor, que eles percebem como potencialmente valiosa,
independentemente do que isso seja?

A co-inovagdo e a fertilizagdo cruzada de ideias com os clientes, abrem novas

perspetivas de criacdo de valor?

Proposicédo 7: A gestdo de OV ajuda as PME FTPA a oferecer PSS orientados para
0 Uso e Resultado

7.1)

7.1.1)
7.1.2)
7.1.3)

7.1.4)

7.1.5)

7.1.6)

Caracterizacéo do AS IS

A sua empresa recorre ou presta servi¢os de outsourcing?

Existem pessoas na sua empresa a trabalhar a partir de casa?

Na prestacdo de alguns servicos de curta duracdo conta com o apoio de parceiros?
Se sim, no que consiste esse apoio? Como é que € feita a sele¢do desses parceiros?
Como € contratualizada? Sendo existisse esse apoio seria impossivel prestar o
servico? Normalmente quanto tempo demora a desenvolver uma dessas parcerias?
As parcerias de longo prazo e curto prazo sao contratualizadas, ou sdo feitas na
base da confianga mutua?

Utiliza algumas ferramentas informaticas na gestdo de projetos? Se sim, que
ferramentas sdo essas? O cliente também tem acesso a essas ferramentas e a toda
a informacdo sobre o projeto?

Como é que funciona a atividade de partilha e coordenacéo da informagao?
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7.2)
7.2.1)

7.2.2)

7.2.3)

Expectativas e necessidades para o futuro

A empresa tem know-how e recursos para, em vez de vender produtos, oferecer
solugdes de servigo que satisfazem as necessidades dos clientes? (Por exemplo o
caso da impressora). Se ndo tem, como é que acha que os poderia adquirir esses
recursos e conhecimento?

Considera que é possivel vir a contar com a colaboracdo de freelancers em
projetos de curta duracéo?

Quando realiza uma parceria de colaboracgéo de curta duracao existe alguém que

seja o responsavel por essa parceria (e.g., gestor de projeto)?

Proposicado 8: As PME para adotar a servitizacdo e formar OV necessitam de formar
um ACOV

8.1)

8.1.1)
8.1.2)
8.1.3)

8.1.4)
8.1.5)
8.1.6)

8.1.7)
8.1.8)
8.1.9)

Caracterizacéo do AS IS

Onde estdo localizados os principais parceiros?

Quem séo os parceiros? PME? Grandes empresas?

A empresa possui parcerias de longo prazo com outras empresas/organizagoes?
Se sim, sdo organizacGes do mesmo setor? Se sim, essas relagdes acontecem numa
fase pré-competitiva, ou pos-competitiva?

Quais foram os resultados dessas relacdes? Vantagens?

Confia nos seus parceiros e eles confiam em si?

A sua empresa e 0s parceiros possuem uma infraestrutura tecnoldégica comum e
interoperavel?

Partilha objetivos comuns ou compativeis com 0s seus parceiros?

Tém praticas e valores comuns com 0s Seus parceiros?

Em que medida é que o facto de j& existir um historico de relacionamento, ajuda

no processo de desenvolver uma alianga rapidamente?

8.1.10) O desenvolvimento de parcerias tem ajudado a aumentar o poder concorrencial

quer nacionalmente, quer internacionalmente?

8.1.11) Normalmente qual é o papel da sua organizagio nessas aliancas? E um lider

dinamizador, funciona como um membro, ou como um prestador de servigos?

8.1.12) As parcerias de longo prazo e curto prazo séo contratualizadas, ou séo feitas na

base da confianga mutua?

8.1.13) Costumam ser feitas auditorias a essas parcerias?
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8.2)
8.2.1)

8.2.2)

8.2.3)

8.2.4)

8.2.5)
8.2.6)

8.2.7)
8.2.8)
8.2.9)

Expectativas e necessidades para o futuro

Como é que é feita medicdo da performance destas parcerias? (Balanced
Scorecard, 6 Sigma, Controlo estatistico de processo).

Como é que ¢ feita a gestdo da informacéo no seio dessa rede? Todos 0s parceiros
tém o mesmo nivel de informacdo? Como é que acedem a informacdo? Toda a
informacao esta digitalizada? Existe algum portal corporativo que funciona como
repositorio de informag&o.

Quando aparece uma oportunidade de colaboracdo quem € que costuma identificar
as competéncias e capacidades necessarias para formar uma alianga?

Antes de desenvolver parcerias de longo prazo faz estudos sobre o mercado,
economia e tecnologia? Se faz, que procedimento é que segue? (Estudo de
mercado, Analise SWOT; Modelo das 5 for¢as de Porter, outros). Se ndo faz, acha
que deveria fazer?

Como € que feita a pesquisa e selecdo de parceiros nas parcerias de longo prazo?
Como é que ¢ feita a gestdo da informac&o no seio dessa rede? Todos 0s parceiros
tém o mesmo nivel de informacdo? Como é que acedem a informacao?

Nas parcerias em que participou existiam alguns principios de governanc¢a?
Nessas parcerias estavam definidos mecanismos de incentivo e de sang¢des?

Nas parcerias em que participa existe planeamento estratégico? (Plano de

negocios)

8.2.10) Durante o periodo de parceria costuma-se fazer ajustes na estrutura da alianca de

forma a melhor responder a novos fatores competitivos?

8.2.11) Quando termina uma parceria fazem o registo daquilo que correu melhor e pior

(Lessons Learnd)?
INFRAESTRUTURA TECNOLOGICA

Proposicao 9: A estratégia da organizacéo influéncia e € influenciada pela sua infra-

estrutura tecnol6gica

9.1)
9.1.1)

Caracterizacéo do AS IS

Na sua empresa a estratégia é que tem condicionado a infraestrutura tecnolégica,
ou a infraestrutura tecnoldgica é que tem condicionado a estratégia? Quem é que
identifica as oportunidades proporcionadas para o push tecnologico e as transporta
para dentro da organizagdo?
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9.1.2) Nos negocios muitas vezes a estratégia real ndo é igual a planeada. Que
ferramentas € que utiliza para garantir que a estratégia real converge para com a
planeada? Como € que garante que o planeamento e conce¢do dos recursos de
TIC/SI atendem aos objetivos organizacionais desejados?

9.1.3) Que tipo de controlo é que tem sobre os seus equipamentos? CNC? Outra — Qual?
Qual é a idade dessa tecnologia?

9.1.4) Que arquitetura de rede interna existe? Existe CAD/CAM?

9.1.5) Que sistemas operativos é que utiliza? Quem é que faz manutencdo desses
sistemas (interna ou externa)? Se externa, existe algum acordo de prestacdo de
servico?

9.1.6) A sua despesa total em TIC (incluindo hardware, servico, software, infra-
estrutura, formacdo, etc.) no Gltimo ano financeiro, foi menor, igual, ou superior
ao ano anterior?

9.1.7) A sua despesa em TIC proposta para 0 proximo exercicio € menor, mais ou a

mesma coisa do que este ano?

Proposicdo 10: Os sistemas de informacdo MRP Il e 0 ERP séo insuficientes para

garantir a adocao da servitizacao

10.1) Caracterizacdo do AS IS

10.1.1) A empresa tem MRPII ou ERP? Se sim, que mddulos é que tem?

10.1.2) No dia a dia do seu negdcio tem necessidades que estes sistemas nao resolvem?
Se sim, quais?

10.1.3) Quando o cliente tem um problema, como é que normalmente a empresa toma
conhecimento?

10.1.4) Que dados séo capturados sobre as condic¢des dos equipamentos e a forma como
sdo usados pelos clientes? Como € que é feito o tratamento desses dados? Que
analises de padrbes de comportamento é que faz?

10.1.5) Como é que utiliza esses dados? Séo utilizados de uma forma ativa (e.g., monitoria
do equipamento e a¢éo), ou de uma forma passiva e contabilistica (construcéo de

historico)?
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10.2) Expectativas e necessidades para o futuro
10.2.1) Se em vez de vender produtos passasse a oferecer solugdes, como no caso do
exemplo da impressora, seria 0 MRP Il e ERP um sistema de informagéo

adequado para disponibilizar informacéo sobre essa atividade?

Proposicao 11: A Industria 4.0 permite as PME FTPA adotar novos modelos de

negocio

11.1) Caracterizagdo do AS IS

11.1.1) A sua empresa implementou alguma forma de automacdo no processo de
producdo nos ultimos 5 anos? Se sim, em que ano(s) aconteceu? Sem sim, no que
consiste essa automacdo? Que impacto teve essa automacdo no seu modelo de
negdcio/ forma de disponibilizar produtos e servicos ao cliente?

11.1.2) Vocé conhece algum dos seguintes termos? (por favor selecione tudo que se

aplica).

Servitizacao;

loT;

Economia circular;

Industria 4.0;

Big Data;

Cloud Computing;

Automacéo;

Cyber Security;

Smart Products;

Nao é familiar com estes termos.

VVVVVVVVVY

11.2) Expectativas e necessidades para o futuro

11.2.1) Se sim, com a utilizagdo em simultaneo de alguns destes items é possivel oferecer
novas solucdes aos clientes? Se sim, que items vai utilizar e que tipo de solugdes
vai desenvolver?

11.2.2)Como € que avalia a importancia que estes conceitos tém tido para o
desenvolvimento da empresa? Quais séo as tecnologias que mais tém contribuido
para o desenvolvimento da empresa? Que servicos ou produtos é que foram
desenvolvidos com essas tecnologias? Qual € a sua representatividade no VN da
empresa? Esse impacto deve-se mais a utilizacdo de uma tecnologia especifica,

ou a utilizacdo de varias tecnologias em simultaneo?
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11.2.3) O desenvolvimento/adocao de algumas destas tecnologias permitirdo-lhe mudar a

estratégia e dire¢do do neg6cio?

Proposicdo 12: A criacdo dos padrdes Industria 4.0 garante maior abrangéncia

internacional dos modelos de negdcio assentes na servitizagao

12.1) Caracterizacdo do AS IS

12.1.1) Por alguma ocasido, devido a problemas de interoperacionalidade (interna e/ou
externa) de dados, perdeu negdcios?

12.1.2) Que standards internacionais (1ISO) é que a sua organizagao possui?

12.1.3) O CAD/CAM permite interoperacionalidade dos dados com outras empresas?

12.2) Expectativas e necessidades para o futuro

12.2.1) Caso tenha selecionado a Inddstria 4.0 na proposicdo 11. A Industria 4.0 pode
representar-se como um standard?

12.2.2) Caso tenha selecionado a Industria 4.0 na proposicdo 11. Com a Industria 4.0 o
numero de especificacdes dos equipamentos vai diminuir ou aumentar?

12.2.3) Qual é a importancia da interoperacionalidade dos dados para o crescimento do
seu negocio?

12.2.4) Se existir interoperacionalidade de equipamentos pode exportar para mais

mercados?

Proposicao 13: A adocdo da Industria 4.0 implica maiores custos e exige maiores

recursos as empresas

13.1) Caracterizagéo do AS IS
13.1.1) O que vocé acredita que sdo as principais barreiras atuais ao investimento e a

implementacao das T1C na sua organizacdo? (Selecione todos os que se apliquem)

Falta de habilidades necessarias para implementar e manter solugdes de TIC;
Falta de confianca / compreensdo no potencial retorno sobre o investimento;
Atitudes / resisténcia do empregado ha mudanca;

Custo de investimento;

Risco geral do projeto nos tempos econémicos atuais;

A tecnologia ndo corresponde as necessidades do negdécio;

Experiéncias anteriores de projetos de TIC;

A tecnologia torna-se rapidamente obsoleta;

Sem barreiras experimentadas / previstas.

VVVVVVVVYY
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13.1.2) A sua empresa possui RH qualificados para desenvolver software que lhe permita
fazer a monitoria de equipamentos, reparacdo remota, MBC, e adogéo de outras
tecnologias associadas a Industria 4.0?

13.2) Expectativas e necessidades para o futuro

13.2.1) Equaciona investir em algumas das tecnologias anteriormente questionadas
(proposicao 11)? Esses investimentos sdo dispendiosos? Podem representar que
percentagem do orcamento da empresa?

13.2.2) Se ndo fizer esses investimentos considera que pode perder competitividade para
0S Seus concorrentes?

13.2.3) Estes investimentos habilitardo a empresa a competir com grandes empresas?

Proposicdo 14: A constituicdo de uma rede colaborativa ajuda a desenvolver

competéncias para o investimento na Industria 4.0

14.1) Caracterizacdo do AS IS
14.1.1) Quao integrada é a sua empresa com as operacoes de seus clientes?

a) As operac¢Oes sao separadas das dos clientes, mas colabora-se em questdes de
supply chain através de TIC, incluindo EDI;

b) Utiliza-se tecnologia como a IoT para garantir o suporte & manutencdo dos
equipamentos;

c) Operam-se instalacdes que sdo co-localizadas e distribuidas em todas as
operacdes dos clientes e integradas na cadeia de suprimentos;

d) As medidas de desempenho sdo planeadas para refletir resultados alinhados
com os clientes individuais;

e) Os processos de negocios estdo integrados com as operac6es dos clientes.

14.2) Expectativas e necessidades para o futuro

14.2.1) Caso tenha selecionado a Industria 4.0 na proposi¢do 11. Com o desenvolvimento
de parcerias com outras empresas, acha que serd mais facil de implementar a
Industria 4.0 e modelos de negdcio assentes na oferta de servigos e produtos como

no caso da impressora?

Proposicao 15: O dominio de TMR é um requisito de infraestrutura tecnoldgica

para a adogéo de PSS orientados para o Uso e Resultado

15.1) Caracterizagédo do AS IS
15.1.1) Utiliza algum tipo de diagnostico remoto? Reparacdo, ou manutencao remota? Se

sim, onde € que esté localizada unidade de negdcio que presta servicos associados
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a TMR? Em que situagdes utiliza essa tecnologia? Que servicos sdo prestados
com esta tecnologia?

15.1.2) Se sim m 15.1.1, que tipos de informagdes é que essas tecnologias Ihe permitem
dispor? Quais as vantagens dessas tecnologias para o seu negocio? Gracas a essas
tecnologias conseguiu prestar mais servigos, ou vender mais produtos?

15.1.3) Os seus equipamentos sao programaveis para trabalhar em horarios noturnos?

15.1.4) Existem concorrentes de paises de baixos custos de produgdo que prestam
servigos de TMR? Se sim, tém qualidade?

15.1.5) Qual € o tipo de planeamento de manutencao que € feita aos seus equipamentos?
Manuteng&o preventiva, corretiva, baseada nas condigdes?

15.1.6) Costuma gastar uma verba avultada em viagens internacionais para reparar
equipamentos de clientes? Sem sim, quem € que paga essas viagens? Qual a sua
opinido em substituir a realizacdo dessas viagens por diagndstico e reparacdo
remota?

15.2) Expectativas e necessidades para o futuro

15.2.1) Sente que seria arriscado praticar um modelo de negdécio como o que foi
exemplificado da impressora, sem o dominio de TMR?

15.2.2) Quais sdo os principais indicadores da condicdo dos seus equipamentos? Nivel de
ruido? Qualidade do 6leo? Nivel de vibracao?

15.2.3) Estes indicadores sdo iguais para todos 0s equipamentos, ou variam de
equipamento para equipamento?

15.2.4) Como é que faz a medicao e monitdria desses indicadores? De forma visual? Tem
camaras dedicadas ou gerais acumuladas aos equipamentos? Essa medicao é feita
em tempo real?

15.2.5) Os seus equipamentos podem ser ligados a maquinas de diagnostico para saber o
seu estado de manutencdo? Que componentes/caracteristicas € que 0s
equipamentos tém/ devem ter para poder realizar esses processos? E possivel
aceder a essa informacdo remotamente?

15.2.6) Consegue partilhar dados em tempo real com outras empresas (cliente,

fornecedor, outros stakholders)?
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Proposicao 16: A loT aumenta a eficiéncia dos servi¢os de manutengédo das PME
FTPA

16.1) Caracterizagdo do AS IS
16.1.1) Se conhece loT, implementou ou planeia implementar a 10T no seu negécio?

a) Se "Sim", o que vocé introduziu ou o que vocé pretende apresentar? Por favor
responda nas suas proprias palavras.

b) Se "ndo", o que o impede de adotar solugdes 10T neste momento? (Por favor,
selecione todos que se apliquem)

Né&o temos nada apropriado;

Né&o entendemos a IoT;

N&o temos expertise para introduzir a 10T,

No6s ndo vemos nenhum ponto ou nada a ser obtido pela
introducdo do 10T neste momento.

VVVY

16.1.2) Os seus equipamentos estdo equipados com algum tipo de sensores, RFID
dispositivos de posicionamento global? Se sim, 0 nimero desses dispositivos tem
aumentado?

16.2) Expectativas e necessidades para o futuro

16.2.1) Conseguira fazer a monitorizacao dos equipamentos sem I0T?

16.2.2) Com loT é possivel fazer um melhor diagnostico do problema, e visitar o cliente
menos vezes? A eficiéncia na resolucdo dos problemas mecanicos, eletronicos e
de software aumenta?

16.2.3) A loT permite oferecer servicos a uma base de clientes maior, ou seja, aumenta o

alcance geogréafico do negocio?

Proposicdo 17: O Big Data ajuda a desenvolver PSS mais customizados

17.1) Caracterizagéo do AS IS
17.1.1) Se conhece Big Data, implementou ou planeia implementar a Big Data no seu
negocio?

a) Se "Sim", o que vocé introduziu ou o que vocé pretende apresentar? Por favor
responda nas suas proprias palavras.

b) Se "ndo", o que o impede de adotar solucdes de I0T neste momento? (Por favor,
selecione todos que se apliquem).
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N&o temos nada apropriado;

Né&o entendemos a l0T;

Né&o temos expertise para introduzir a 10T;

NOs ndo vemos nenhum ponto ou nada a ser obtido pela
introducéo do IoT neste momento.

VVYVY

17.1.2) Tem acesso a alguma informacéo sobre o desempenho da sua Base Instalada de
equipamentos? Se sim, como € que teve aceso a essa informacéo? Ja desenvolveu
alguns servicos (e.g., consultoria Big Data, revenda de dados) em funcdo da
informagao que recebe?

17.1.3) Hoje em dia a sua empresa recebe mais dados do que recebia antigamente? Se
sim, como € que faz o tratamento desses dados? Utiliza Big Data? Caso resposta
negativa, o Big Data podera ajudar a fazer a analise dos dados recolhidos?

17.2) Expectativas e necessidades para o futuro

17.2.1) No futuro prevé que a sua empresa receba mais dados do que recebe atualmente?

17.2.2) Qual é para si a importancia de ter informacdo sobre a performance dos
equipamentos, sobretudo quando é responsavel pela prestacdo de um determinado
nivel de servigo? Ajuda-o em processos de melhoria continua?

17.2.3) Como pode mais informag&o sobre o cliente e a respetiva forma de utilizagcdo do
equipamento ajudar a desenvolver equipamentos mais customizados?

17.2.4) Quando especifica 0s seus equipamentos preocupa-se logo em pensar como é que
eles podem ser mantidos?

17.2.5) Como é que funcionam os protocolos de transmissdo de dados no seu negdcio?
Tem facilidade em integrar dados de clientes, e fornecedores, e de concorrentes
aos dados da sua empresa? Existem preocupacdo de desenvolver uma integracéo
interna de dados? E externa?

17.2.6) Como € que garante a iteroperacionalidade externa dos dados?

17.2.7) Utiliza tecnologia EDI (Electronic Data Interchange)?
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Proposicdo 18: As PME FTPA com a criacdo de uma Digital Business Platform
tornam-se integradores de recursos, o que facilita a co-criacédo de valor, e a partilha
de capacidades e processos digitais com o cliente com vista ao desenvolvimento de

solugdes para enfrentar o BIM

18.1) Caracterizagdo do AS IS

18.1.1) Os seus clientes tém interesse em vender produtos no standard BIM?

18.1.2) De momento oferece alguma solucéo ao cliente que lIhe permita produzir e vender
produtos no standard BIM? Se ndo, como é que € possivel desenvolver os
equipamentos de forma a produzir produtos no standard BIM? A sua empresa
sozinha consegue desenvolver a tecnologia necesséaria para o fazer?

18.1.3) A sua empresa participa em algumas plataformas para troca de ideias (e.g., grupos
no Linkedin, comunidades virtuais)?

18.2) Expectativas e necessidades para o futuro

18.2.1) Que acdes é que devem ser executadas para conseguir desenvolver a tecnologia
necessaria que permita ao cliente vender produtos para o standard BIM?

18.2.2) Para levar a cabo estas acOes serdo necessarias interagdes com os clientes,
fornecedores e outros stakholders?

18.2.3) Serdo necessarios recursos de terceiros para desenvolver e operacionalizar as
solucBes necessarias?

18.2.4) A sua empresa ndo tem recursos para o fazer, mas tem conhecimento e capacidade
de gestdo para desenvolver projetos com vista a criacdo e manutencdo dessas

solugdes?
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Anexo 4 — Carta de apresentacao

Exmos. Senhores,

O meu nome é Jodo Simdes, sou Mestrando em Gestdo de Servicos e da Tecnologia no
ISCTE-IUL e estou a desenvolver um estudo sob a orientacdo do professor Jodo Vilas-
Boas, no qual gostaria de contar com a vossa colaboracéo e que penso que sera do vosso

interesse.

Resumo do Estudo Empirico

1. Objetivos do estudo

O principal objetivo € avaliar a relevancia de modelos de negdcio baseados na aplicacao

dos principios da servitizacdo em PME fabricantes de tecnologia de produ¢do avancada

para o sector das rochas ornamentais. O investigador pretende entdo enderecar aos
seguintes objectivos especificos:

Estratégia e sustentabilidade

a) Caracterizar o contexto de atuacao;

b) Definir um movimento estratégico sustentavel e adequado a situacdo em estudo para
0s FTPA;

c) Identificar os beneficios da servitizacdo para o cliente e para o fornecedor;

Estrutura organizacional

a) Determinar os requisitos para uma estrutura organizacional adequada;

b) Listar recomendacdes para sua implantacao;

Infraestrutura tecnoldgica

a) Determinar os requisitos para a infraestrutura tecnoldgica necessaria a adogdo de
modelos de negdcio assentes na servitizacao;

b) Analisar quais sdo as oportunidades e ameacas que 0s avancos tecnoldgicos inerentes
a 42 revolucao industrial trazem para 0s modelos de negdcio assentes na servitizacao
em PME;

Determinantes e implicacfes para o modelo de negocio

a) ldentificar os determinantes do nivel de servitizagdo em PME;

b) Analisar a importancia desses determinantes;

c) Estabelecer impactos dos fatores contingenciais (determinantes) no negécio.

2. Relevancia e Aplicabilidade do Estudo
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Muitas empresas industriais (e.g., Rolls-Royce, IBM, GE, etc), de maneira a se defender
e ganhar vantagem competitiva face a concorrentes com menor custo de produgéo, tém
vindo a perceber o potencial de crescimento das receitas através dos servicos, e
comecaram a adotar uma estratégia de agregacdo de produtos e servicos em solucdes
integradas para os clientes, pratica denominada de “servitizacao”. Por exemplo a Rolls-
Royce deixou de vender motores para passar a oferecer Total Care Solutions. Neste
sentido é pertinente perceber se faz sentido ou ndo as empresas participantes no estudo
adotar semelhante estratégia. Para além disso, procura-se encontrar e propor solucdes
organizacionais (e.g., redes colaborativas) e tecnologicas (e.g., Industria 4.0) para a sua
melhor adocao.

3. Contributo das Empresas analisadas
O estudo sera desenvolvido através de entrevistas em profundidade, com a duracéo de
cerca de 1h30 horas, a elementos da empresa que sejam responsaveis pela gestdo
estratégica e tomada de decisdo. Pretende-se recolher informacbes que permitam
responder aos objetivos do estudo. As entrevistas ndo serdo gravadas, e tomarei notas das
informacBes que me derem. Quanto as questdes, sdo livres de responder aquelas que
queiram.

4. Valor para as Empresas
Questdes relacionadas com a confidencialidade de qualquer tipo de informacdo seréo
garantidas. Caso as empresas entendam necessario, ndo sera mencionado o seu home na
dissertagdo, nem algumas informacgdes recolhidas na entrevista. As informacdes
recolhidas na entrevista antes de publicadas serdo enviadas para as empresas verificarem
a sua conformidade.
Posteriormente 0s entrevistados receberdo as conclusdes alcangcadas no seguimento do
estudo. Deste estudo espera-se desenvolver um quadro conceptual que sirva de suporte a
tomada de decisdo para definicdo de um rumo estratégico moderno e atualizado, que
permita projetar as empresas no futuro, com esperado sucesso.
Sem mais de momento, e na expectativa de uma resposta positiva, subscrevo-me

apresentando os meus melhores cumprimentos.

(Jo&o Simdes)
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