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Resumo

A servitizagdo, enquanto estratégia comercial ou modelo de negdcio, consiste em deixar
de oferecer apenas produtos, para passar a fornecer pacotes de bens e servigos ou solugdes
de negocio. O fabricante de equipamentos, além de os fornecer, toma, a seu cargo, a sua
manuten¢do, reparagdo € monitorizacdo, garantindo uma gestdo eficiente da utilizagdo

dos mesmos, disponibilizando, ainda, ao cliente, outros servigos complementares.

Um dos setores onde se verificou uma evolucao acentuada desta tendéncia foi o do fabrico
de Equipamentos de Transporte e Movimentagdo de Cargas (ETMC), utilizados de uma

forma transversal na induastria, comércio € servigos.

Estudos desenvolvidos sobre a servitizagdo evidenciam que este novo modelo de
relacionamento fornecedor-cliente gera vantagens para ambas as partes e obriga
fornecedores e clientes a desenvolverem competéncias especificas, bem como a adogdo

de uma cultura orientada para o cliente e para os resultados.

Esta tese investiga os efeitos da servitizacdo em empresas fornecedoras e utilizadoras de
ETMC. A investigagdo qualitativa efetuada através de em entrevistas exploratorias,
suportadas por um questionario semiestruturado, de modo a proporcionar uma analise

baseada na perspetiva dos participantes.

Do ponto de vista pratico, os resultados evidenciam que os fornecedores consolidam a
sua participacdo no mercado, mercé da oferta de servigos integrados, que potenciam a
fidelizacao dos clientes. Os clientes beneficiam de uma racionalizagdo de meios, da
melhoria da seguranca em operagdo e da obtencao de melhores ferramentas de controlo

dos equipamentos.

Do ponto de vista teorico, este nosso trabalho de investigacdo demonstra que a esta
promove nao apenas competitividade dos fornecedores, mas também a otimizacao dos

recursos dos clientes.

Palavras-chave: Sistema de Servigo; Valor de Uso; Servigos por Contrato; Solugdes

Integradas de Servico.

Classificagoes: L21: Business Objectives of the Firm; L.20: General
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Abstract

Servitization, as a commercial strategy or business model, consists of going from just
offering products to providing packages of goods and services or business solutions. As
well as supplying equipment, the manufacturer, is also responsible for its maintenance,
repair and monitoring, guaranteeing an efficient management of its use, and providing the

customer with other complementary services.

One of the sectors in which there was a marked increase in this trend was the manufacture
of Transport and Load Handling Equipment (ETMC), used across industry, commerce

and services.

Studies on servitization show that this new model of supplier-customer relations generates
advantages for both parties and forces suppliers to develop specific skills and adopt a

customer and results oriented culture.

This thesis investigates the effects of servitisation on ETMC supplier and user companies.
The qualitative research was carried out through exploratory interviews, supported by a
semi-structured questionnaire, in order to provide an analysis based on the participants'

perspectives.

From a practical point of view, the results show that suppliers are consolidating their
market share by offering integrated services that boost customer loyalty. Customers
benefit from rationalising resources, improving operational safety and obtaining better

equipment control tools.

From a theoretical point of view, our research demonstrates that this promotes not only

the competitiveness of suppliers, but also the optimisation of customer resources.

Keywords: Service System; Use Value; Contract Services; Integrated Service Solutions.

Classificagoes: L21: Business Objectives of the Firm; L20: General
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1. Introducéao

“A estrutura econdmica de proveitos dos paises europeus alterou-se ao longo dos ultimos
30 anos. As industrias transformadoras perderam peso, quer no total dos resultados, quer
no volume de emprego, enquanto aumentou o das empresas de servigos industriais. As
empresas transformadoras, cada vez mais, produzem e fornecem servi¢cos com, ou em vez
de, produtos fisicos tradicionais” (Dachs et al. 2012, p2)._A afirmacéo anterior, retirada
de um estudo efetuado pelo Austrian Institute of Technology sobre “servitizagdo” das
indUstrias transformadoras europeias, ilustra a crescente tendéncia da incorporacéo de
servigos, para acompanhar os produtos oferecidos ao mercado. Tradicionalmente, as
empresas transformadoras idealizavam os seus produtos para responderem as solicitacdes
do mercado ou as necessidades dos consumidores. O valor criado para a empresa
resultava da otimizacao do seu desempenho, ou seja, a empresa centrava a sua atencao na
racionalizacdo da sua capacidade de producdo, na eficiéncia do procurement e na
inovacdo, para obter baixos custos de producéo, ou na diferenciacdo, o que lhe permitia

manter ou otimizar a competitividade.

A evolucdo tecnoldgica, a melhoria generalizada das condicGes de vida das populagdes e
a globalizacdo induziram novas necessidades nos mercados, obrigando as empresas a
adaptarem-se a uma concorréncia bastante mais agressiva. A eficiéncia interna passou a
ser insuficiente para enfrentar um mercado cada vez mais exigente e competitivo, no qual
o fornecimento de produtos deixou de ser, por si s6, um meio de criar valor de uma forma
sustentada, levando as empresas a apostar na adi¢do de servigos aos produtos, servicos
esses que operam como fator diferenciador da concorréncia (Vandermerwe & Rada,
1988), criando uma maior estabilidade nos retornos (Oliva & Kallenberg, 2003), e
conferindo vantagem competitiva (Baines et. al 2009a; Davies et al., 2007). Devido ao
aumento da similitude entre os produtos, as solugdes inovadoras de adicdo de servigcos
podem criar valor adicional para os clientes. A relacdo produto/servico é tida como um

meio para criar sustentabilidade e um duradouro relacionamento com os clientes.

A densidade de contactos entre os fabricantes e os clientes, durante a vida do produto
fisico, é intensificada pela oferta de servicos. Por este facto, os fabricantes aprendem mais

sobre as necessidades dos clientes e tornam-se capazes de personalizar os seus produtos,



adaptando-os as necessidades destes. O servico é visto como tendo uma elevada margem.
Por isso, as margens geradas pelo servigo podem compensar a baixa margem dos produtos
e estabilizar a margem global, garantindo uma procura de mercado crescente e uma
vantagem competitiva dificil de imitar (Cohen & Whang, 1997). A oferta de servigcos
permite, aos fornecedores, aumentar a sustentabilidade do seu negdcio, através da criagdo
de relacionamentos sustentaveis, de longo prazo, com os clientes (Brax, 2005).

A crescente consciencializacdo das empresas para esta realidade leva os gestores a apostar
nesta nova abordagem ao mercado, assistindo-se, cada vez mais, a oferta de servigcos
sempre que adquirimos um produto. A industria automével produz conforme a
necessidade do cliente, envolvendo-o na configuracdo do modelo. Vende o produto e o
servico pds-venda, vende servicos financeiros de apoio a compra, vende, ainda, o uso do
produto Aluguer de Longa Duracdo (ALD) ou, servigos complementares personalizados,
consoante 0 segmento a que se destina o produto. A industria de bens de consumo
(eletrodomésticos), vende o produto, a assisténcia, a extensdo de garantia, a instalacéo,
etc. A industria de producdo de bens de equipamento vende o produto associado a um
pacote de servicos, manutencdo, meios para controlo da producdo e, em muitos casos,
disponibiliza apenas o bem ao cliente, mantendo a sua propriedade, garantindo a sua
utilizacdo por um determinado periodo, segundo determinadas condi¢des e niveis de
desempenho, acordados contratualmente. Este fendmeno, que ndo € novo, pois Levitt
(1972) a ele se referia, em artigo publicado na Harvard Business Revue, evidenciando
que algumas empresas industriais geravam mais servigos adicionados ao produto e
empregavam mais gente nessa area do que algumas empresas consideradas prestadoras
de servico puro. Atualmente, ha vérias escolas e inUmeros investigadores a estudar esta
nova forma de competir no mercado, que muitos deles designam de “servitizacdo ”, termo
para o qual existem inumeras definicdes, das quais referimos a de Ren e Gregory (2007).
A “servitizacao” ¢ um processo de transformagdo, em que as empresas, fabricantes de
produtos, se orientam para o servico, desenvolvendo-o com os seguintes objetivos: 1)
satisfazer necessidades de clientes; 2) aumentar o desempenho da empresa e 3) adquirir
vantagem competitiva. A estes objetivos podemos ainda acrescentar, por consequéncia
inevitavel dos acima identificados, os seguintes: 4) acrescentar valor a oferta; 5) melhorar
a customizacao do produto; 6) promover a fidelizacdo de clientes e 7) gerar lucros ao

longo de todo o ciclo de vida do produto.



A generalidade da literatura disponivel sobre o tema, que tivemos oportunidade de
consultar, quer artigos cientificos, quer estudos realizados por consultores internacionais,
ou organismaos oficiais sobre servitizacao, € muito focada na vertente da producéo. Baines
et al. (2017), ao analisarem 232 artigos resultantes de diferentes perspetivas académicas
sobre servitizacdo de empresas transformadoras, concluiram que o desafio mais
significativo enfrentado tanto pelos investigadores como pelos profissionais da
servitizacao € como transformar de forma eficiente e eficaz uma organizacao de producgéo
para explorar esta oportunidade. A andlise é, quase sempre, centrada na criacdo de
vantagem competitiva para a empresa que fornece o produto/servigo, sendo pouco
estudado o efeito do ponto de vista do cliente.

Do nosso ponto de vista, a servitizacdo faz sentido, numa logica de parceria fornecedor-
cliente, pois é o cliente que cria valor, embora se va refletir no valor a criar pelo
fornecedor. O cliente define a especificacdo do produto/servigo a adquirir e langa no
mercado o desafio aos fornecedores, sob a forma de consulta, ou por escolha daquele que
Ihe pareca ter maior capacidade para responder as suas necessidades. Seja qual for o
processo de escolha, o produto/servico a fornecer serd sempre o resultado do
compromisso que resulte na criacdo de valor para ambos. Essa criacdo de valor pode, do
lado do produtor, materializar-se num servi¢o que permita um contrato por um periodo
mais alargado, garantindo estabilidade nos retornos financeiros (Davies et al., 2006), além
de poder ter adquirido novas competéncias que lhe véo conferir vantagem competitiva no
mercado. Do lado do cliente, a criagdo de valor materializa-se pela obtencdo de um
produto adequado as suas necessidades, que vai otimizar a sua capacidade produtiva,
através da introducdo de alteracBes que impactam: competéncias; instalacbes fisicas;
inovacdo de processos; volume de emprego e gestdo da atividade, como resultado da

aquisicdo de um produto/servico que subsistiu uma atividade interna da empresa.

A obtencdo de vantagem competitiva para os fabricantes de produtos, por via da sua
transformacdo em empresas de servicos, além de suportada pela inovagdo das melhorias
operadas no produto fisico €, essencialmente, alicergada na oferta de servigos que védo ao
encontro das necessidades dos clientes, obrigando a uma alteracdo profunda da sua
estrutura interna (Oliva & Kallenberg, 2003), adaptando-a a nova estratégia competitiva,
com foco no cliente e no servico prestado. Vendrell-Herrero e Wilson (2017) analisam a
servitizagcdo convencional e abordagens alternativas de servitizagédo, relacionando os

diferentes modelos organizacionais com a competitividade. Por outro lado, Suarez et al.
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(2013) analisam o desempenho de empresas que enveredaram pela servitizagdo e
evidenciam o impacto da oferta de diferentes niveis de servigcos no desempenho financeiro

das empresas.

A servitizacdo exige capacidades e processos organizacionais que diferem das utilizadas
durante a producdo (Oliva & Kallenberg, 2003; Gebauer et al., 2005; Datta & Roy, 2010;
Hara et al. 2017). Essas capacidades e processos organizacionais, profundamente
identificadas na vertente do fornecedor, parecem-nos, pouco estudadas, do ponto de vista
do seu efeito nas estruturas dos clientes. Ruiz-Alba (2019) afirma que a servitizagdo tem
sido vista principalmente do ponto de vista das empresas que decidem implementéa-la, e
ndo do ponto de vista daqueles que supostamente beneficiam dos seus efeitos.
Pretendemos, com este estudo, preencher o0 “gap” existente na literatura sobre
servitizacdo (Baines et al. 2017), no que se refere as alteragbes que ocorrem nas
organizacgOes dos clientes, durante o processo de transicdo de fornecimento de bens para

fornecimento de servigos.

Com este estudo pretendemos dar um contributo importante para aumentar o
conhecimento sobre os beneficios da servitizacdo no setor de ETMC. Esperamos, que 0
cruzamento da informacao recolhida de fornecedores e clientes nos permita confirmar os
beneficios da servitizacdo nas empresas fornecedoras. Por outro lado, esperamos recolher
informacao relevante sobre as alteracGes induzidas na operacgdo dos clientes, contribuindo
desse modo para o preenchimento do “gap” na literatura relativamente ao impacto da

servitizacao nas suas estruturas e quais o beneficios adquiridos.

1.1. Contexto e Motivacéo
Contexto

A servitizacdo é, atualmente, extremamente importante no mercado de vendas de
produtos. O passado recente apresentava um modelo em que a relacdo entre um vendedor
e um comprador finalizava quando este Gltimo tivesse adquirido o produto. Mais tarde,
esta relagdo passou a prolongar-se pela associa¢do de uma garantia ao produto vendido.
A competitividade cresceu, e as empresas sentiram necessidade de melhorar o seu
desempenho relativamente aos concorrentes. Passou a ser fundamental otimizar a sua

producdo e inovar para que os seus produtos pudessem ser escolhidos pelos clientes, quer
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pela qualidade, quer pelo preco. O fendmeno da servitizacdo, apesar de se ter,
inicialmente, manifestado, ao nivel das grandes empresas e industrias, expandiu-se ao
mercado dos consumidores particulares, que optam por solucées de aquisi¢éo de produto
e servicos integrados, como € patente, por exemplo, no caso dos equipamentos
informaticos, eletrodomésticos, frota automovel, aos quais sdo associados servicos, tais
como: seguros adicionais de prolongamento de garantia; servicos de montagem,
manutencdo, servicos financeiros para aquisicdo do bem. A sociedade passou a consumir
servigos em vez de produtos, sendo que a esses Servicos, esta, muitas vezes, associado
um produto base, utilizado numa l6gica de pagamento pela utilizagdo. Este novo modelo
de comércio permite, no caso das empresas, evitar investimentos na aquisicdo de
equipamentos, adquirir apenas a garantia da disponibilidade do mesmo, ao seu servico,
durante o periodo contratualizado. Além das vantagens ja enumeradas, acresce o facto de
poder dispensar toda uma estrutura de apoio a gestdo dos equipamentos, deixando, ainda,
de ter custos de obsolescéncia, e poder beneficiar, de forma ciclica, da substitui¢cdo dos
equipamentos por outros mais modernos e seguros. Da mesma forma, os fornecedores
também beneficiam com a servitizacdo, pois sdo obrigados, como ja se disse, a inovar,
quer em produtos, quer em servicos e muita dessa inovacdo resulta da parceria
estabelecida com os clientes, que lhe facultam o conhecimento sobre a sua operacao e

necessidades.

A parceria entre os fornecedores e clientes exige uma nova forma de trabalho que obriga,
necessariamente, a um esforgo conjunto dos intervenientes no processo, promovendo “A
alteracéo no relacionamento fornecedor-cliente, no processo de transi¢céo de bens para
servigos, na area de bens de equipamento para transporte e movimenta¢do de cargas”,
titulo do trabalho de investigacdo que nos propomos fazer e que esperamos, possa

contribuir para um melhor conhecimento do fenémeno da servitizacdo no setor referido.

A importancia deste estudo reside no conhecimento que esperamos obter sobre o impacto
que a servitizacdo tem na satisfacdo do cliente, da influéncia da mesma na eficiéncia
operacional global na operacdo do cliente, quais os beneficios que este colhe,

nomeadamente na otimizacao de recursos, na atenuagéo dos riscos de seguranca.

Da mesma forma, esperamos obter um conhecimento mais aprofundado sobre o
comportamento dos fornecedores no seu esforco de adaptacdo do seu modelo de negdcio

as necessidades do cliente, no qual a inovagéo de processos, baseada no conhecimento da



operacéo do cliente possa gerar sinergias que potenciem um relacionamento duradouro,

sustentado por uma parceria mutuamente benéfica.

Vandermerwe e Rada (1988) definiram servitizagdo como a condicdo de as empresas
transformadoras fornecerem produtos e servigos aos clientes objetivando a obtencéo de
vantagem competitiva. Sabemos, hoje, com base do avanco da investigacdo sobre o tema,

que a servitizacao, € muito mais do que a sua definicao inicial.

A servitizacdo estd presente em quase todos os modelos de neg6cio e continua a

influenciar a sua otimizacao.

Este nosso estudo pretende dar um contributo relevante para o seu crescimento, pois se 0
objetivo da servitizacdo, no seu inicio, visava a vantagem competitiva dos fabricantes,
evoluiu e cresceu com base no estudo da operacdo dos clientes mantendo 0 mesmo
objetivo. No entanto, de acordo com Ruiz-Alba (2019), a servitizacdo tem sido vista
principalmente do ponto dos fabricantes e ndo dos que dela supostamente beneficiam. Por
este facto, este nosso trabalho pretende dar um contributo importante para identificar as

vantagens obtidas pelos clientes no processo de servitizacao.
Motivacao

Apbs varios anos de experiéncia profissional na area industrial, muitos deles ligados a
manutencdo de equipamentos, constatei, que embora importante e muitas vezes essencial
para o normal funcionamento das empresas, aquela atividade ¢ normalmente “descurada”,
mau grado o0s custos induzidos no funcionamento das empresas, resultantes de: perdas de
producdo; atraso nas encomendas e fundamentalmente, desmotivacéo dos profissionais a
ela adstritos. Por essa razdo, antes de iniciar o presente trabalho de investigacdo, tinha
uma ideia muito concreta sobre o tema investigar, que se focava na importancia da
atividade de manutencdo dos equipamentos produtivos e o seu contributo para a melhoria

da competitividade das empresas.

Ao apresentar esta ideia ao orientador do presente trabalho de investigacéo, este chamou-
me a atencdo para a servitizacdo e indicou-me alguma literatura sobre o tema. A partir da
leitura de alguns trabalhos cientificos sobre a servitizacao, acabei por achar que o tema,
sendo bastante mais abrangente que a minha ideia inicial, ndo sé a integrava, como
permitia 0 acesso a um conhecimento mais alargado de técnicas e processos de gestdo,

que conjuntamente com a manutencdo evidenciavam a obtencdo de uma melhoria na



operacionalidade, potenciavam a competitividade das empresas e a satisfacdo dos
clientes. O desafio para efetuar um trabalho de investigacao sobre servitizacao, levou-me
a escolher o estudo da sua aplicacdo a Equipamentos de Transporte e Movimentacao de
Cargas. No setor industrial os ETMC sdo considerados equipamentos auxiliares de
producdo, cuja manutencdo e, normalmente, mais descurada comparando-a com a atencéo
dada aos equipamentos produtivos. Se na industria 0s ETMC sdo equipamentos auxiliares
dos setores produtivos, na logistica e nos servicos, sdo equipamentos produtivos e a sua
adequacdo a atividade e a fiabilidade operacional sdo fatores essenciais para o

desempenho das empresas.

Um dos desafios importantes deste trabalho centrou-se na preocupacéo de colher e tratar
informacao obtida de diferentes utilizadores, industria, logistica e servicos bem como dos
fornecedores para obtermos uma opinido global sobre a estrutura e operagéo de todos os
intervenientes no processo de servitizagao no setor de ETMC.

1.2. Apresentacao do problema de investigacéo

O aumento da concorréncia e as necessidades, mais amplas, dos clientes motivaram as
empresas a desenvolver solugdes integradas de produtos e servicos. Nos Ultimos anos,
assistimos a uma crescente oferta de produtos onde a componente servigo vai crescendo,
sendo que, em casos limite, o cliente ja adquire apenas o servi¢o proporcionado pelo
produto, sem nunca adquirir a propriedade deste, quer na forma de ALD, findo o qual o
produto retorna ao fornecedor, podendo ser adquirido pelo utilizador, pelo seu valor
residual, ou, no limite, adquirindo a funcionalidade do produto sob a forma de horas de
trabalho, ou, ainda, a utilizacdo, durante um determinado periodo, sendo sempre o
fornecedor responsavel pela sua operacionalidade. Um dos exemplos mais citados € o
caso da Rolls Royce (Nely, 2008; NG et al., 2010) relativamente aos motores para
veiculos nas industrias da aviagdo civil e maritimos, existindo muitos outros em diferentes

areas de atividade.

No nosso pais, uma das areas de negocio onde se verificou uma evolugdo, bastante
acentuada, desta tendéncia foi a do fabrico e fornecimento de ETMC (empilhadores, gruas
moveis e equipamento de apoio a construcdo), utilizados, essencialmente, nas empresas
transformadoras de bens de consumo, logistica e construcdo civil e obras publicas. Estes
setores, nos quais, tradicionalmente, existia um relacionamento fornecedor-cliente, na

aquisicdo de um bem, tém evoluido para uma logica de servico, suportado por um
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processo interativo fornecedor-cliente, dada a particularidade de cada uma das industrias,
ou obras, que exigem, caso a caso, uma especificacdo funcional adequada. O cliente
define as funcionalidades pretendidas e o fabricante propde as alternativas possiveis, sem
que as alteracBes introduzidas comprometam o0s requisitos técnicos e de seguranca
estabelecidos para o produto, havendo, neste processo, uma muito estreita interagéo entre
fabricante e cliente, contribuindo ambos para a adequac¢do ou melhoria do desempenho
dos equipamentos, ou seja, estabelece-se uma parceria, tendo em vista ndo o fornecimento
de um produto, mas um servi¢o onde ambos os parceiros beneficiam. Este novo modelo
de negocio vem alterar o relacionamento tradicional dos intervenientes. Cada um deles
terd de adaptar-se a exigéncia de novas competéncias que vao provocar alteraces nas
suas estruturas organizacionais. A adoc¢do de uma estratégia de servitizacdo € uma tarefa
complexa que exige das empresas a adaptacdo dos recursos organizacionais, processos e
capacidades para apoiar o desenvolvimento e implementagéo de servigos (Oliva &
Kallenberg, 2003; Ostrom et al., 2015; Ulaga & Reinartz, 2011). Dado que a venda de
servigos ou solucdes integradas de produtos e servicos requer competéncias distintas da
venda de produtos, sdo exigidas qualificacbes mais avancadas aos funcionarios e
mudangas organizacionais e culturais para apoiar a transi¢do da servitizagdo (Andreassen
et al., 2016).

A defini¢do de um novo tipo de competéncias profissionais necessarias, numa logica de
servico, tem vindo a ser estudada no &mbito das estruturas dos fabricantes, mas ndo parece
suficientemente apoiada na literatura existente no que se refere as novas competéncias
das estruturas dos clientes. Forkmann et al. (2017) e Story et al. (2017) referem que
investigacOes futuras deveriam adotar uma abordagem didatica para esclarecer como 0s
clientes e outros atores da rede sdo impactados pela servitizacdo e como podem contribuir
para 0 sucesso ou o fracasso da servitizacdo, pelo que nos propomos estudar qual ou quais
as alteracOes induzidas na estrutura (adaptacéo de instalacdes e alteragcdes na organizagédo
interna) das empresas intervenientes, no processo de mudanca de aquisi¢ao de produtos

para a aquisicdo de servicos, na rea dos ETMC.

O estudo desenvolvido para a elaboracao da presente investigacdo aborda a problematica
da transicdo de fornecimento de produtos para fornecimento de servigos, num setor muito
especifico, cuja evolugdo tem sido impulsionada pela globalizagéo, que exige novos e
mais sofisticados suportes logisticos para apoio aos processos produtivos e a distribuigédo

dos bens produzidos.



O setor de producdo de ETMC, além do crescimento natural impulsionado pelo
incremento da necessidade de grandes centros de apoio logistico, teve de adaptar-se a
normas ambientais e de seguranca, cada vez mais restritivas, fatores que obrigaram 0s
construtores a otimizar e inovar 0s seus processos produtivos, bem como a integracdo
estratégica de servigos, como fonte de vantagem competitiva sustentavel (Vandermerwe
& Rada, 1988; Gebauer et al., 2012; Kowalkowski et al., 2012; Dachs et al., 2013, Davies,
2004).

A manutencdo da competitividade destas empresas obriga a otimizacdo de todas as
operacdes do processo produtivo e a globalizagédo veio impor-lhes uma maior eficiéncia
em todas as atividades, com um foco muito especial na logistica das organiza¢es. Uma
multinacional que produz veiculos na Europa e 0s exporta para o continente americano
recebe a maioria dos componentes de que necessita de diferentes paises, muitos deles,
provavelmente, do continente asiatico. Este exemplo evidencia a complexidade e a
importancia da otimizacdo da logistica, que suporta ndo apenas o transporte entre 0s
varios centros utilizadores, mas também apoia 0s processos produtivos nas suas diferentes

fases.

A execucdo da maior parte destas atividades é apoiada por diversos e complexos ETMC,
que vao desde o equipamento de recolha de pecas em armazém, passando pelos diversos
meios que os transportam, até ao porta-contentores que esta na fase final da expedicdo.
Estes equipamentos, que no passado, eram adquiridos pelas empresas que 0s utilizavam,
sdo, hoje em dia, cada vez mais, propriedade dos proprios fabricantes, sendo a sua funcao
vendida sob a forma de disponibilidade para prestar um servico, servico esse que engloba
ndo apenas a funcdo de carregar e transportar, adicionando-se, ainda, a preparacdo e
identificacdo do produto a transportar, a sua rastreabilidade, a produtividade do
equipamento e do operador (se ndo for ja autdbnomo, ou seja, a operacao ser também um
servico adicional), a sua condigéo técnica, transmitida “online”’, bem como a leitura dos
parametros ambientais (nivel de emisséo de gases nocivos para 0 ambiente e para as

pessoas).

O nivel de evolugdo técnica a que chegdmos, neste tipo de equipamentos, veio acentuar a
tendéncia da aquisi¢do do servigo integrado de meios de movimentagao, materializado,
contratualmente, na utilizagdo de horas previstas para a execugao de atividades planeadas,

por setor e por um periodo temporal definido, constituindo, neste caso uma das formas



mais evoluidas de servitizagdo, na qual a venda do produto ¢ substituida pela

disponibiliza¢do de uma solugdo total integrada (Rabetino et al., 2018).

Face a evolugdo técnica para apoiar a competitividade do seu negocio, os fornecedores
precisam de o adaptar as necessidades dos clientes, ao passo que os clientes terdo que
sensibilizar e informar os fornecedores para as suas necessidades especificas e adaptar as
suas estruturas para gerir a sua atividade, de forma a complementar as atividades que

passaram a ser da responsabilidade dos fornecedores.

O objetivo da nossa investigagdo é perceber quais 0s efeitos da servitizagdo nas
empresas fornecedoras e utilizadoras de ETMC, que constitui a pergunta de partida
para este estudo, que esperamos, nos permita avaliar, em que medida, o processo de
servitizagdo de empresas fornecedoras e clientes de ETMC altera a forma de organizacao
do trabalho e competéncias dos intervenientes. qual o impacto nas estruturas e meios de
apoio a atividade, que inovagdes sdo induzidas nas vertentes técnica e de gestdo, qual o
impacto nos recursos humanos e estruturas de gestao, que regulagdo contratual especifica

¢ necessaria e quais os beneficios para os intervenientes.
1.3. Questdes de investigacdo

A literatura sobre servitizacdo aborda, essencialmente, os fatores ligados ao crescimento
da competitividade das empresas, pela oferta de servigos associados ao produto, sendo
apresentada como uma estratégia, adotada pelas empresas, com custos de producdo
elevados, para poderem combater os concorrentes, com custos de producdo mais
competitivos, bem como a forma de aquelas empresas se organizarem, adaptando as suas
estruturas de producdo, no sentido de atingirem esse objetivo (Tether & Bascavusoglu-
Moreau, 2012; Baines et al., 2009a). No mesmo sentido, Smith et al. (2012) referem que
a literatura sobre servitizacdo é muito apoiada nos seus motivos, beneficios e
aplicabilidade, como estratégia competitiva no processo de servitizacdo das empresas

transformadoras.

Andy Neely (2008a), ao responder a questdes como “o que ¢ a servitizagdao?”, “por que
motivo servitizar?”, “quem ¢ servitizado?” e “quais os desafios da servitizacdo?”, realga
a evolucgdo das capacidades da organizacdo, em inovar e diferenciar, e os beneficios das

empresas que optam pela estratégia de servilizar os seus produtos.

Os estudos sobre servitizagcdo abordam e realgcam as vantagens alcangadas pelas empresas
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fabricantes de produtos que enveredam pela servitizagdo, que véo da otimizacgdo da sua
estrutura produtiva, para tornar o produto competitivo, até a incorporagdo de um ou
inimeros servicos, cujo valor acrescentado ird compensar a reducdo das margens geradas
pelo produto, e referem, ainda, a interacdo com o cliente no sentido de o envolver na
definicéo, criacdo e otimizagéo do produto ou servico desejado, beneficiando o fabricante
do valor criado pelo cliente (Steunebrink, 2012). Se é hoje uma certeza, que a
competitividade das empresas transformadoras passa, obrigatoriamente, pela
servitizacao, é legitimo questionar quais sao os beneficios para os clientes, que vantagens
tiram estes ao adquirir um produto, ao qual sdo agregados um ou VArios servicos, ou no
limite, adquirir um servigo, quando, tradicionalmente, adquiriam um produto? No caso
especifico que pretendemos investigar, o cliente esta, geralmente, inserido na cadeia
produtiva e tem, ele préprio, de manter a sua competitividade perante os concorrentes, ou
seja, tem de tirar partido do processo de servitizacdo, que ele proprio suporta e apoia, ao
adquirir os equipamentos/servigos para movimentacdo de cargas. Neste caso, o cliente,
ao aderir a um produto/servico, fa-lo, porque, também vai ganhar vantagem competitiva
sobre 0s seus concorrentes, e essa vantagem sO podera advir da otimizacdo da sua
estrutura e dos seus processos produtivos, exatamente, como acontece com as empresas
fornecedoras que optaram pela servitizacdo, pelo que, nos parece ser fundamental, para a
investigacdo a desenvolver, que se dé resposta a seguinte questdo de
partida/investigacdo: “Quais os efeitos da servitizacdo nas empresas fornecedoras e
utilizadoras de ETMC? A obtencdo de resposta para a questdo de partida, resulta da
resposta as subquestdes, com ela relacionadas, visando um maior nivel de detalhe, de
modo que ndo se desvirtuem as conclus@es do objetivo do estudo, que visa identificar a
alteracdo no relacionamento fornecedor-cliente, no processo de transicdo de bens para

servicos no setor de ETMC.

As referidas subquestdes, servem de base as entrevistas efetuadas aos responsaveis das
empresas que aceitaram integrar o estudo qualitativo e visam obter de forma natural e

transparente 0 maximo de informacéo para podermos alcancar os resultados esperados.

As subquestdes, seguidamente apresentadas, servem de base ao guido das entrevistas
quer a fornecedores, quer a clientes, dado que, no contexto do estudo, espera-se que as

acoOes verificadas na transi¢ao de produtos para servigos sejam complementares.
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- Que novas competéncias sdo necessarias aos servicos das empresas, tendo em conta a
alteracdo de uma estratégia de fornecimento / aquisicdo de produtos para a

venda/aquisi¢do do servico integrado de movimentacao?

- Que adaptacao estrutural e processual é necessario efetuar para suportar o novo modelo

de negécio?

- O novo modelo de negocio veio introduzir processos inovadores na gestao especifica

da atividade de movimentacdo de cargas?

- Qual o impacto no volume de emprego na estrutura do fornecedor / cliente, no processo

de transicdo para uma ldgica de servico?

- Face as novas especificidades no relacionamento entre as empresas, numa perspetiva
de fornecimento / aquisicdo de servi¢o, que matérias deverdo ser salvaguardadas no

contrato tipo, entre os intervenientes?

- Qual a percecdo global quanto aos resultados da implementacdo do processo de

fornecimento / aquisicao de servicos em vez de produtos?

A pergunta de partida e as subquestdes acima referidas serviram de base a elaboracdo do
guido das entrevistas que apoiou o nosso estudo, exploratorio, e descritivo que utiliza uma
abordagem qualitativa, incidiu sobre 22 empresas, 11 fornecedoras e 11 clientes de

ETMC, que acederam a colaborar no estudo.

Pretendemos com este estudo aumentar o conhecimento sobre os beneficios da

servitizacdo, tendo como foco principal o setor de ETMC

Esperamos, com este nosso estudo, obter as respostas que permitam concluir os
pressupostos iniciais desta nossa investigacdo, baseados, fundamentalmente, na evidéncia
da existéncia de uma alteracdo no relacionamento entre fornecedores e clientes, no
processo de transi¢ao para a servitizagao, induzida pela alteragdo das responsabilidades

de cada um dos intervenientes, face ao novo modelo de negdcio.

Pela natureza da nossa investigacao, que estuda o efeito da servitizagao quer em empresas
fornecedoras, quer em empresas clientes, esperamos, ainda, dar um pequeno contributo
para o conhecimento, evidenciando os beneficios para os fornecedores, mas reforcando a

evidéncia do conhecimento, sobre os beneficios para os clientes, no setor de ETMC.
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1.4. Estrutura de apresentacao da tese

A presente tese tem a seguinte estrutura:

No Capitulo 1. Introducdo, faz-se a apresentacdo do tema da tese e das razbes que
motivaram o autor a encetar esta investigacao, faz-se um breve enquadramento do setor
de comercializacdo de ETMC e da sua evolugdo para a servitizacdo, definem-se as
questdes de investigacdo e 0s objetivos que se pretendem alcancar com o

desenvolvimento do presente estudo de investigagao.

No Capitulo 2 — Reviséo da literatura, apresenta-se a fundamentacéo tedrica que suporta
a investigacdo e onde se tecem as devidas consideragdes no ambito dos modelos de
negocio que caracterizam a comercializacdo de equipamentos de movimentacdo de
cargas, designadamente a servitizagdo associada a estes fornecimentos, identificando os
principais desafios operacionais que decorrem deste novo modelo de negécio, bem como
as possiveis estratégias de atuacdo para enfrentar os desafios que a servitizacdo coloca a

ambas as partes (fornecedor e cliente).

No Capitulo 3 - Metodologia, apresentam-se e descrevem-se 0s métodos de recolha e
analise de dados, caracteriza-se 0 mercado estudado e apresenta-se 0 universo de
amostragem sobre o qual incidiu o estudo de investigacdo, devidamente, delimitado e

contextualizado, descrevendo-se, ainda, as etapas e a operacionalizacdo do estudo.

No Capitulo 4 — Apresentacdo sistematizada dos dados recolhidos (qualitativos) e
procede-se a sua necessaria interpretacdo, tendo como critério orientador a ordem das

questdes de partida as quais importa dar resposta.

No capitulo 5 - Conclusdes, limitacbes e trabalho futuro, procede-se ao debate dos
resultados (conclusdes que resultam da interpretacdo de dados que servirdo de base a
definicdo de um cenario ideal, em contexto de transicao das relacBes comerciais, para um
modelo de servitizacdo otimizado, com evidentes beneficios muatuos e reciprocos -
fornecedor-cliente). S&o ainda apresentadas sugestfes de trabalho futuro neste dominio

cientifico.
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2. Revisao da literatura
Neste capitulo, analisamos, em primeiro lugar, a natureza da servitizacdo, por que motivo
as empresas a adotaram como estratégia competitiva e reorientaram a sua oferta, numa

perspetiva baseada em valor, interpretada, enquanto orientacao, para a adi¢do de servicos.
2.1. Descrigao e caracterizacao da servitizacao

A servitizacdo € um fendmeno reconhecido, no contexto industrial, ha mais de duas
décadas, como meio para criar valor acrescentado, adicionando servi¢os aos produtos.
Levitt (1972) descreve o produto como a soma de todas as caracteristicas e beneficios
oferecidos ao cliente, que pode ser materializado por meio de um bem fisico (uma
embalagem de leite), um bem fisico que inclui servigos (um telemovel), ou um servigo

puro (uma viagem de aviao).

Vandermerwe e Rada (1988) designam de servitizagdo a condicdo de as empresas
transformadoras fornecerem produtos e servigos aos seus clientes tendo, como objetivo,
a obtencdo de vantagem competitiva relativamente a concorréncia. No mesmo sentido,
Baines et al. (2009a) definem a servitizagdo como a venda de produtos e servigos
integrados que proporcionam valor acrescentado e afirmam que o processo de
servitizacdo consiste na inovacdo de capacidades e processos das empresas
transformadoras, para alterar a estratégia da venda de um produto para a venda integrada
de produtos e servigcos, promovendo assim a criacdo de valor para os fornecedores e
clientes. A ideia de servitizagéo (sistema produto-servico), em substitui¢do da tradicional
I6gica de produto, segundo a qual as organizacGes podem gerar valor adicional através da
associacdo de servicos, tem emergido como geradora de evidentes vantagens para
fornecedores e consumidores, sendo um processo que constitui um modelo de negécio
em crescente desenvolvimento, oferecendo solugdes personalizadas a clientes, para 0s
quais o fabrico, por si so, deixou de ser fator diferenciador. A estratégia de marketing dos
fornecedores passou a apoiar-se na aquisicdo de um maior conhecimento das
necessidades dos clientes, o que lhes confere uma vantagem competitiva dificil de imitar
pelos concorrentes proporcionando-lhes um relacionamento comercial mais duradouro.
A maioria das empresas transformadoras comecou por propor alguns servicos de apoio
ao produto (por exemplo: instalagdo e configuracdo; manutencdo preventiva; reparagdo
de avarias e formac&o de utilizadores), principalmente, para compensar o decréscimo de

receita no negocio de produtos, resultante do aumento da concorréncia entre 0s
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produtores. No entanto, a efetiva diferenciagdo ocorre quando a servitizagdo se torna parte
da estratégia empresarial. Os recursos internos sdo pensados com base nessa estratégia,
0s precos sdo também redefinidos e fracionados no tempo em funcéao da logica produto-
servico e o fornecimento passa a ter em consideracdo todo o ciclo de vida do cliente. A
servitizagdo pressupde que as empresas industriais oferecem, inicialmente, produtos e
acrescem-lhes servigos, cada vez mais avancados a medida que acumulam experiéncia
em negocios de servicos (Oliva & Kallenberg, 2003), distinguindo-se, claramente,
produtos de servicos e assumindo que as empresas podem criar valor e depois fornecé-lo

aos seus clientes.

A literatura identifica, essencialmente, trés motivos a montante da servitizagdo: razoes
econdmicas, necessidades do utilizador e motivos competitivos (Baines et al., 2009a;
Neely, 2008a; Oliva & Kallenberg, 2003; Raddats & Easingwood, 2010). Os motivos
econdmicos visam a obtencdo de maiores margens de lucro e estabilidade da receita
(Gebauer et al., 2005; Wise & Baumgartner, 1999) devido a sensibilidade natural dos
servicos aos ciclos econdmicos (Oliva & Kallenberg, 2003). A mudanca das necessidades
dos utilizadores relaciona-se com o facto de os clientes, cada vez mais, exigem uma ampla
variedade de servicos (Vandermerwe & Rada, 1988). No contexto de fornecimentos entre
empresas, a procura de servicos externos permite a empresa, que os adquire focar-se no
seu negdcio base e no desenvolvimento das suas competéncias concretas para melhorar a
oferta aos seus clientes (Oliva & Kallenberg, 2003). No que se refere a vantagem
competitiva da servitizacdo, um dos principais argumentos é que os servicos sdo dificeis
de imitar devido a sua natureza invisivel e baseiam-se no trabalho produzido em interacao
com o cliente (Gebauer et al., 2005; Oliva & Kallenberg, 2003). Os servigos adicionados
reduzem a necessidade de competir, com base no custo, ao contrario do que acontece com
o fornecimento do produto acabado (Neely, 2008a). Uma estratégia de gestao baseada em
servigos € um processo complexo que requer a implementacdo de alteracbes nos
processos organizacionais, nas estratégias de atuacdo e na cultura corporativa (Oliva &
Kallenberg, 2003). A adog¢éo de uma estratégia de servico, quando, nitidamente, definida,
¢ fundamental para aproveitar oportunidades, desde que se consigam efetuar as
reestruturacdes organizacionais apropriadas que suportem um modelo de negocio

personalizado e focado nas necessidades do cliente.
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2.2. Abordagem do valor acrescentado e a Ldgica de Servigco Dominante (SDL)

Tradicionalmente, as empresas produziam os seus bens com base em recursos proprios,
recorrendo, eventualmente, a recursos complementares com visando incorporar valor e
utilidade a esse bem, valor esse, representado pelo preco de mercado ou aquele que o

consumidor estiver disposto a pagar por ele.

A mais-valia para a empresa resulta de varios fatores, nomeadamente da sua capacidade
em ser eficiente, por meio de uma melhor gestdo de todos os fatores de producdo, no
sentido de ser competitiva, perante a concorréncia. Esta forma de estar no mercado seguia
uma visao “Logica de Produto Dominante” (GDL): produzir para vender ao cliente. No
inicio do seculo XXI, duas novas correntes do marketing, a dos servicos e a do
relacionamento, convergiram para informar a “Ldgica do Servigo Dominante” (SDL)
(Baines et al., 2009a). Na SDL estes conceitos embora divirjam dos da servitizagdo
merecem ser referidos brevemente neste documento pela sua importancia nas abordagens
ao servigo baseado numa logica diferente daquela que é seguida nesta tese, 0 cliente atua
como cocriador de valor com a empresa fornecedora através de um relacionamento
continuo, e os bens atuam como veiculos para a entrega de servicos (Vargo & Lusch,
2004). As empresas alcangam vantagem competitiva e crescimento de negdcios atraves
da oferta de um novo valor que vai além do contexto convencional. As ofertas de valor
surgem da redefinicdo dos problemas dos clientes e da descoberta das suas necessidades
(Kim & Mauborgne, 1999; Matthyssens & Vandenbempt, 2008).

O complemento de recursos préprios, recorrendo a parcerias, passou a ser transversal a
todas as industrias permitindo potenciar a criacdo de novas solucGes centradas no cliente
(Normann & Ramirez, 1998). Neste sentido, Vargo et al. (2008) destacam a natureza de
criacdo de valor, no consumo, e salientam que os clientes avaliam o valor dos bens e
Servigos no seu conjunto. Esse processo de integracdo de recursos conclui a criagéo de
valor (iniciada no processo de producéo) e faz com que o cliente se assuma como um
cocriador de valor, sendo que os clientes passam a diferenciar os fornecedores com base

na oferta dos servicos associados ao produto.

A ldgica do servico dominante pode ser aplicada como uma estratégia de gestdo, a
vantagem competitiva sustentavel néo é obtida se o foco estiver na entrega de produtos e

servigos individuais. Por outro lado, as ofertas de servicos associados aos produtos devem
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ser entendidas como um meio importante para a cocriacao de valor.

As empresas ndo podem criar valor unilateralmente, o valor é sempre cocriado em
colaboracdo com clientes, e cada vez mais com inclusdo de outros parceiros, 0 que
significa que a integracdo de recursos € importante, também, no caso do fornecedor
(Lusch et al., 2010). Vargo et al. (2008) estabelecem as premissas fundamentais da logica
de S D como se pode ver na Tabela 2.1.

Tabela 2.1 Premissas fundamentais da I6gica S D. Fonte: Vargo et al, (2008)

PREMISSAS FUNDAMENTAIS DA LOGICA S D
Premissa )
No Premissa fundamental
FP1 O servico € a base fundamental da troca.
FP2 A troca indireta mascara a base fundamental de troca.
FP3 S&o um mecanismo de distribuigdo para o servigo disposicao.
FP4 Sdo a fonte fundamental de vantagem competitiva.
FP5 Todas as economias sdo economias de servicos.
FP6 O cliente é sempre um cocriador de valor.
FP7 A empresa ndo pode entregar valor, mas apenas oferecer propostas de valor.
FP8 Uma visao centrada no servigo €, inerentemente, orientada para o cliente e
relacional.
FP9 Todos os atores sociais e econémicos sdo recursos integradores.
FP10 Valor é sempre Unica e, fenomenologicamente, determinado pelo beneficiario.

2.3. Vantagens da servitizagdo como modelo de negécio

A servitizacdo parece garantir a evolucdo sistematica e continua do negécio, a fim de
acompanhar um mercado em mudanga e cuja procura néo se cinge a produtos. Por outro
lado, parece também evitar, para o cliente (consumidor), os custos inerentes a aquisi¢éo
de produtos, sem utilidade permanente, e o risco da sua cada vez mais rapida
obsolescéncia se tornar um custo insuportavel na estrutura. A tendéncia atual das
empresas é aumentar a sua oferta de pacotes combinados de produtos e servicos e fazer
disso um objetivo estratégico. Os servigcos geram fluxos de receita mais estaveis, o que
faz deles uma possivel fonte de vantagem competitiva para as empresas (Baines et al.,
2009a; Davies et al., 2007; Gronroos & Ravald, 2011; Heskett et al., 1994).
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Na servitizagdo temos um modelo de negdcio que depende do ciclo de vida do produto
com que, direta ou indiretamente, se relaciona. Isto €, a oportunidade de gerar e prestar
servicos é dada pela vida atil do produto/equipamento e subsiste enquanto durar 0 uso do
produto pelo cliente. Trata-se de incrementar a oferta e venda de servigos para uma base
instalada (ou a instalar) de produtos, a prestar, de modo continuado, enquanto durar a
utilizacdo dos produtos que Ihes estdo associados, com o intuito de maximizar receitas,
através da fidelizacdo do cliente, gerando, até no cliente, uma certa dependéncia do
fornecedor quando os niveis de servico sdo satisfatérios. A Figura 2.1, adaptada de

Heskett et al. (1994), ilustra “os elos da cadeia servigos-lucro” (Service Profit Chain).

Incremento

das Receitas

Valor do Satisfacao Fidelizacao
Servico .
Externo do Cliente do Cliente

Rentabilidade

Figura 2.1 Service Profit Chain. Fonte: Heskett et al. (1994), adaptado

A literatura distingue os conceitos de satisfacdo e lealdade, definindo “satisfagdo” como
um estado emocional que resulta de uma experiéncia momentanea (Kotler & Keller,
2006), e “fidelidade” como a disposi¢do do consumidor para comprar, repetidamente, o
produto/servico (fidelizacdo) e para o recomendar a terceiros (referenciacédo),
independentemente do (marketing) produto/servico de um concorrente (Jacoby &
Chestnut, 1978).

Pode dizer-se que, na sua grande maioria, os autores relacionam a satisfagdo com o valor
percebido pelo cliente, ou pelo grau de resposta de um determinado produto, ou servico,
as suas necessidades. Segundo Kotler e Keller (2006), a satisfacdo é um sentimento de
pos-compra, que pode ser de prazer ou desapontamento e que depende da comparacao
realizada entre o resultado percebido de um produto ou servico e as expetativas que o
consumidor nele depositou. Reichheld e Sasser (1990) sugerem que a andlise de clientes

perdidos funciona como guideline para melhorar a oferta e a qualidade percebida, pelo
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que a empresa deve obter informacdo precisa sobre 0s motivos que levaram a eventual
perda de clientela. O processo de servitizagdo agrega valor no sentido em que diferencia
a oferta da empresa (posicionando-a melhor no mercado), sendo esta a primeira vantagem
da servitizacdo e uma das motivacdes estratégicas para a sua implantacdo (Mathieu,
2000). Empresas que oferecam produtos e servigos combinados, capazes de garantir um
elevado nivel de satisfacdo de expetativas dos seus clientes em determinada funcdo, terdo
aqueles clientes a depender delas (Vandermerwe & Rada, 1988), o que lhes conferira

maior vantagem competitiva.

A vantagem competitiva € um fator-chave na conquista de maiores quotas de mercado.
Outra vantagem que decorre da servitizacdo € a criacdo de barreiras a entrada de novos

concorrentes.

Quando uma empresa opera hum determinado mercado, a competicdo nao se manifesta
apenas pela acdo direta dos concorrentes, mas também pelo grau ou estado de
concorréncia do setor em que opera. Segundo Porter (1989), tal depende de cinco distintas
forcas competitivas: ameaca de novas entradas, poder negocial dos fornecedores, poder
negocial dos clientes, ameaca de produtos/servicos substitutos e rivalidade entre os

concorrentes ja instalados.

Os servicos representam experiéncias para o cliente, o que pode funcionar, para as
empresas fornecedoras, como oportunidade de diferenciacdo e crescimento do negdcio,
servindo também como motor de superacdo da concorréncia e obtencdo de lideranga no
mercado (Chesbrough, 2011). De facto, uma empresa que se instale com oferta
abrangente de produto-servico para determinado fim, de qualidade insuperavel, torna
mais complexa e onerosa a entrada de possiveis concorrentes naquele mercado dado que
dificultando a competitividade no mercado em que se insere, gera dependéncia nos seus

clientes, que passam a ter menor capacidade de escolha e negociacéo.

(A Figura 2.2 adaptada de um dos modelos mais relevantes para analise de estratégias
competitivas, “Cinco Forcas de Porter”, sintetiza as motivacgdes estratégicas para que as

empresas transformadoras procurem a servitizagao

Segundo este modelo, a atratividade da empresa, a longo prazo, resulta da acdo conjunta
destas cinco forgas, pelo que se tornam evidentes as vantagens antes descritas que

resultam da implementagdo do processo de servitizacdo nas empresas.)
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Risco de entrada
Novos Concorrentes

Barreiras a entrada
Diferenciagao
Poder de Negociagdo Rivalidade Poder de Negociacdo
Fornecedores Concorrentes ] dos Clientes

Dependéncia cliente

' ' Oferta dificilmente

substituivel
Ameaca de ofertas
substitutas
(bens/servigos)

Figura 2.2 Estratégias para a servitizagdo. Fonte: Mattos. B. (2012), adaptado de Porter 1989

2.4. Principais constrangimentos na adogdo do modelo de servitizagédo

A servitizacdo representa um grande desafio para a industria, cujo tradicional modelo de

negocios se baseava na producdo e comercializacdo de produtos.

A crescente exigéncia dos consumidores institucionais ou particulares, veio imprimir uma
grande pressdo sobre os fabricantes de produtos, quer no que se refere aos fatores de
funcionalidade e qualidade, quer no que se refere aos custos, obrigando as empresas a
encontrar novas formas de enfrentar um mercado cada vez mais competitivo, tendo,
muitas delas, optado por adicionar servi¢os aos produtos que disponibilizavam aos
clientes, modelo de negécio denominado “servitizacdo”, (Vandermerwe & Rada, 1988),
que, para ser viavel, obrigou a uma alteracdo significativa nas estruturas das empresas
fornecedoras, nomeadamente na adequacéo e formagéo do setor de marketing e apoio ao
produto/servico, na especializacdo em atividades complementares, no estabelecimento de
parcerias com fornecedores de servigos ou produtos especificos de apoio ao seu proprio
produto e/ou servico e, essencialmente, na capacidade de gerar sinergias no

relacionamento com o cliente.

Este novo modelo de negdcio que, cada vez mais, se desenvolve numa légica de parceria

entre o fornecedor e o cliente para a disponibilizagdo de um servico, vem alterar a forma
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de estar no mercado de cada um dos intervenientes. Cada um deles terd de adaptar-se a
exigéncia de novas competéncias que vao induzir alteragcbes nas suas estruturas
organizacionais. As principais dificuldades dos fabricantes, ao adotar um modelo de
negocio servilizado, sdo classicas e aplicam-se a maioria das empresas que veem a
mudanga no mercado como uma ameaga, € nao como uma oportunidade de
desenvolvimento e crescimento, visto que Sdo enormes 0s riscos que resultam de uma
deficiente avaliacdo do ritmo e da escala da mudanca, se a mesma ndo se adaptar a

dindmica do mercado.

Embora os servigos tenham sempre existido, com maior ou menor intensidade, na oferta
ao cliente, mas numa logica de suporte ap6s-venda, estes nunca tiveram uma atencao
especial por parte da maioria dos fabricantes, sendo, muitas vezes, vistos mais como um
mal necessario do que como uma oportunidade de negdcio. A primeira etapa rumo a uma
mudanca, com foco nos servicos, é o redimensionamento da capacidade de resposta da
empresa aos seus clientes, o que comporta significativas alteracfes na gestdo estratégica.
Essa mudanca devera, essencialmente, ter por base a alteracao da cultura da empresa para
novas exigéncias, na abordagem ao cliente (Neely et al., 2011), pelo que se torna
obrigatério que os seus funcionérios reconhecam o impacto desta nova cultura nos
resultados do negdcio, sendo, por isso, necessario que tenham uma formacdo orientada
para estas novas exigéncias (Bowen et al., 1985). Como referido, a transi¢éo para a l6gica
de servico comporta alguns riscos que deverdo ser mitigados tendo em consideracédo 0s

seguintes fatores:

- Ajustar as estruturas e atividades a um novo foco, sem interferir nas operacoes
tradicionais e sem causar perdas, momentaneas, de nivel de servico, durante a fase de

implementacao;

- A reputagéo (nome da marca e valor do produto) pode ser ameacada se a transi¢édo nao

for eficaz e/ou gradual;

- A adocéo de novos conceitos e diferentes métodos e, por outro lado, a entrada de novos
colaboradores para apoiar a mudancga pode criar alguma instabilidade na estrutura, fatores

gue as empresas podem ter dificuldade em gerir;

- A afericdo de custos e lucros dos servigos requer parametrizagcdes nos sistemas de

controlo, que, antes, estavam focados nos produtos; passam agora a ter de gerir e
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mobilizar recursos para efetuar o controlo dos servigos, 0 que requer uma mudanca, ao

nivel da tomada de decisdo e um conjunto de adapta¢des no ambito do controlo de gestéo.

A oportunidade de crescimento e desenvolvimento que a servitizacdo representa para 0s
fabricantes de produtos, como referido, ndo € isenta de riscos, da mesma forma, os
desafios que a servitizacdo apresenta aos clientes, além de proporcionarem a aquisi¢do
de produtos e /ou servigos que melhor satisfacam a sua necessidade, também representam
um risco, pois a mudanca do modelo de relacionamento fornecedor-cliente ira induzir a
alteracdes, quer na sua estrutura organizativa, quer na forma de gestdo da atividade, objeto

de fornecimento.

A generalidade dos riscos enfrentados pelas empresas clientes de processos de

servitizacdo, de uma forma simplificada, sdo, normalmente, 0s seguintes:

- O primeiro risco resulta da falta de aceitacdo dos clientes em relacdo ao consumo sem

propriedade do produto;

- Dificuldade em vencer a barreira natural da resisténcia @ mudanca, nomeadamente no
que se refere as alteraces na estrutura da empresa, pois a estrutura necessaria para gerir

um servico diferird da que é adequada para o uso de um produto;

- A falta de capacidade para trabalhar, em conjunto, com o fornecedor, transmitindo-lhe
as informacdes necessarias para que o ‘“desenho” do servico seja adequado as

necessidades, levando a obtencdo do resultado desejado;

- A dificuldade em parametrizar e delimitar as responsabilidades, quer do fornecedor,
quer do cliente, no sentido de obter os resultados esperados, conforme o” desenho” do

Servico.

Os constrangimentos a enfrentar pelos fornecedores e clientes ao longo de um processo
de servitizacdo ndo se esgotam nos ja enumerados, pois, além destes, muitos outros se
revelam ao longo do relacionamento entre as empresas, dando até origem a um processo
de aprendizagem que beneficia ambos os intervenientes e contribui para a diminuicéo do
risco e a promogdo de um relacionamento continuado entre as empresas (Oliva &
Kallenberg, 2003).
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2.5. Especificidade da servitizagcdo em funcéo do tipo de industria/negécio

O avanco da globalizagéo permitiu ligar o mundo e dinamizar os mercados intensificando
a competitividade entre as empresas (Nakano, 1994; Campos & Canaveses, 2007). A
concorréncia aumentou de tal forma que empresas que antes dominavam os mercados
foram obrigadas a lutar pela manutencéo da sua competitividade mediante investimento
constante na inovacao dos produtos que oferecem aos seus clientes. O desenvolvimento
da Internet veio permitir aos consumidores, quer institucionais, quer individuais, efetuar
as suas aquisicdes de forma mais comoda e econdmica, podendo escolher, de qualquer
parte do mundo, quase tudo o que precisam, acedendo facilmente as suas caracteristicas
técnicas e funcionais, adquirindo as que mais Ihe convierem, ao melhor preco disponivel.
Esta evolucdo, beneficiando sobretudo o consumidor, colocou as empresas
transformadoras — quer as que produzem bens de consumo, quer as que produzem bens
de equipamento — numa posicao muito dificil, dado que, geralmente, além do gosto do
consumidor ou da necessidade especifica do utilizador, o Gnico fator de diferenciacéo é o
preco. A pressdo sobre 0 preco obriga as empresas a otimizar 0s seus recursos no sentido
de maximizarem o lucro para poderem continuar no mercado. A continuidade no mercado
depende da capacidade que a empresa tenha de continuar a gerar recursos que lhe
permitam produzir muito, mantendo ou baixando o preco (fator de escala), produzir com
qualidade (satisfazer as espectativas), inovar (gerar novos produtos ou criar novas
funcionalidades para o produto) e associar servigos ao produto (Pilat et al., 2006;
Christensen & Drejer, 2007).

A Figura 2.3 - mostra a quantidade e variedade de servigos disponibilizados ao cliente ao
longo do ciclo de vida do produto, integrados naquilo que se costuma designar como
“servico apds venda” (Fischer et al., 2012). A associacao de servi¢os ao produto ndo é
um fendémeno novo, pois ja nos anos 70 do século passado passou a ter alguma
importancia a disponibilizacdo de alguns servigos associados ao produto, nomeadamente
a assisténcia apos venda, especialmente no que se refere a bens de equipamento. No
entanto, a regra impunha que as empresas possuissem internamente todas as valéncias

necessarias as suas necessidades de producao.
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Produto, incluindo Novos servigos (ex.: gestao
software, arranque
e de ativos, modernizacoes
Comissionamento. e terceirizacao de servicos)
Servigos avancados (ex.: servigos
de
servigos de manutencao, consultoria
e formacao e de pecas de desgaste)
Contrato de Servicos basicos que garantem a funcionalidade (Ex: /
manutencao reparacio de pecas de reserva e atualizacio de software)

Figura 2.3 Servico p6s-venda ao longo do ciclo de vida do produto. Fonte: Fischer et al. (2012)

O fabrico era o nucleo central de empresa e todas as outras atividades de suporte a ele
estavam ligadas e dele dependiam. Numa fase posterior, a oferta é constituida pelo
conjunto produto-servigo, considerado como “o valor principal”, sem diferenciagdo entre
as suas duas componentes a que passou a chamar-se servitizagdo. De acordo com
Vandermerwe e Rada (1988), a servitizacdo é a tendéncia que as empresas
transformadoras adotaram, fornecendo pacotes de combinacdes focadas no cliente e
dominadas pelos servigos. Beltagui (2011 p.115) definiu a evolugédo desta tendéncia que

segue as trés fases de desenvolvimento apresentadas na Figura 2.4

Produto ou Servico Produto chave c/adigdo de servigo ) .
Produto=Valor Produto=Valor Sistema Produt? e Servigo
Servigo=Custo Servico=Diferenciacio Produto + Servigo=Valor

Figura 2.4 Industrializac&o dos servicos. Fonte: Beltagui (2011)

1. Bens ou servigos: as empresas produzem bens ou servicos e sentem-se

confortaveis no seu modelo de negécio

2. Produtos + servigos: os fabricantes consideraram 0s Servi¢os necessarios, na

verdade, “inseparaveis” e geradores de diferencia¢do perante a concorréncia.

3. Bens + servicos + suporte + conhecimento: as empresas oferecem “pacotes” de
combinag0es focadas no cliente, no sentido de lhe proporcionar uma solucdo que

satisfaca as suas necessidades.
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Com o primeiro choque petrolifero, que surgiu na década de 70, as empresas foram
obrigadas a aligeirar a sua estrutura de custos, externalizando servigos e/ou otimizando a
sua estrutura de suporte no sentido de a rentabilizar, oferecendo “conhecimento” e
servicos a outras empresas. Nasceram assim grandes empresas de Servigos,
nomeadamente na area da manutencao, transportes, facility services, etc. O modelo de
fornecimento de bens e servigos, “servitizacdo”, desenvolveu-Se com as empresas a
disponibilizarem pacotes combinados de bens, servicos, know-how, atendimento remoto
e contratos de manutencéo ou de atualizacdo, assumindo uma dimenséo diferente, mais
desenvolvida, em que as vantagens das propostas de valor tendem a ser pagas pelo uso.
Exemplos tipicos desta nova realidade s&o os seguintes:

A Hewlett Packard, com a solucdo pay-per-print, oferecendo um servico de impressao
em que as impressoras sdo disponibilizadas sem custo de aquisicdo para as empresas,
celebrando um contrato de cedéncia de uso do equipamento, com niveis de servico

variaveis, e cobrando por unidades/quantidade de impresséo.

A Michelin, com uma solucédo de pay-per-kilometer, em que as transportadoras pagam
por quilometro percorrido com pneus da marca, ajustando-se, assim, o preco a utilidade
extraida pelo cliente com o uso que d& ao produto, e ficando a Michelin com a
possibilidade de retomar os pneus desgastados para reuso ou reciclagem.

A Rolls Royce, com a solucdo power-by-the-hour, em que fornece turbinas de avido e

cobra pelas milhas de voo, assumindo o encargo da manutencdo integral.

A Electrolux, com o sistema pay-per-wash, em que o pagamento se faz por uso em cada

lavagem.

A Philips, com o modelo pay-per-lux, em que fatura o cliente por unidade de energia

consumida com lampadas de alto desempenho.

S&o inumeros 0s casos em que esta tendéncia se replica, como acontece na industria das
Tecnologias da Informacéo, em que a disponibilizacdo de hardware e software tende ja a

ser faturada e paga pelo uso (tempo de uso, quantidade de utilizadores).

O rapido desenvolvimento das industrias automovel e aeronautica veio criar uma nova

dindmica empresarial.
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A maioria das grandes empresas passaram a deter o know-how e os direitos sobre as
marcas que fabricam, controlando muitas vezes apenas a politica de contratacdo externa
do fabrico, ou parte dele, desenvolvimento e investigacdo, o procurement e 0 marketing,

subcontratando as restantes areas de negaocio.

Tomando, como exemplo, a inddstria automovel, os modelos a fabricar sdo definidos
pelos estudos de mercado efetuados pelo marketing, o desenvolvimento e investigacao
criam um produto dirigido a determinado segmento, 0 procurement contrata o
fornecimento da maior parte dos componentes e alguns servicos e finalmente, a
montagem final é feita num complexo industrial para qual a maioria das unidades

referidas sdo fornecedoras de produtos e / ou servigos.

O produto final, a viatura, é o resultado de inimeros produtos e servigos, incorporando
cada um deles também o servico prestado pela prépria marca, materializado no design,
apoio técnico, acompanhamento e controlo, dado a todos os fornecedores ao longo do
processo de fabrico. O que é entregue ao cliente é uma viatura (produto) que traz
subjacente um servico especifico que vai satisfazer uma necessidade: lazer, tratando-se
de um veiculo de turismo; funcionalidade ou trabalho, tratando-se de um utilitario, para
transporte de uma familia numerosa, pessoal de uma empresa, ou carga. Com a entrega
do produto, aempresa pode ainda disponibilizar outros servigos, tais como financiamento,

renting, assisténcia apos venda, extensdo de garantia, seguros, etc...

O que se passa no exemplo atras referido aplica-se igualmente as industrias de bens de
consumo e bens de equipamentos. A industria de construcdo civil ja produz instalacdes
especificas dirigidas a empresas, essencialmente de servicos, concebendo o projeto,
dirigido a um cliente ou a um segmento de mercado especifico, objetivando o seu aluguer,
normalmente por periodos alargados, 20 ou 25 anos, findos os quais, a posse pode passar
para a entidade utilizadora, apds pagamento de um valor residual. Regra geral, estes
contratos preveem a prestacdo de uma serie de servigos adicionais (manutencao, servigo
de limpezas e outros) durante o periodo do contrato, servigos esses que sdo normalmente
prestados pelo consorcio construtor, que atualmente ja dispde dessas valéncias ou que as

providencia através de empresas externas contratadas para o efeito.
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Existem ainda casos especificos que tiveram um grande impulso a partir de meados da
década de 90 do século passado e que dizem respeito ao segmento dos equipamentos de
movimentacdo e transporte utilizados essencialmente na industria transformadora e na
logistica. Esta atividade, no nosso pais, nasceu inicialmente no setor da construcao civil,

especialmente no seio das grandes empresas da época, no inicio dos anos 80.

A necessidade de competir com empresas estrangeiras, que concorriam as grandes obras,
entdo em curso para a modernizacdo da rede viaria do pais, obrigou a otimizacdo dos
recursos internos e, nesse sentido, os departamentos que geriam o0s equipamentos (pas
carregadoras, buldozers, dumpers, gruas, camides, etc.), passaram a ser os seus “donos”
e 0 seu negécio era alugar, aos diretores das diferentes obras, 0s equipamentos
necessarios, fornecendo-lhes também o servico de assisténcia, quer das oficinas internas,
quer os dos servicos especializados adquiridos no exterior. Isto alterou completamente a
filosofia de trabalho anterior, em que o custo do equipamento, no seu todo, era imputado
a empresa e depois dividido pelas diferentes obras, com base numa percentagem, que
normalmente tinha como referéncia o valor da obra e a sua comparagdo com o total da

faturacao.

Esta nova forma de afetacdo de custos, veio disciplinar a utilizacdo dos recursos e obrigar

0s responsaveis das obras a otimizé-los.

A evidéncia de que este modelo se tornou um instrumento valioso para a otimizacao na
utilizacdo dos meios e para a sua rentabilizacdo constata-se pelo volume de criacdo de
empresas vocacionadas apenas para o aluguer de equipamentos, primeiro focadas
unicamente em maquinas especiais e de custos elevados (gruas, geradores, compressores,
etc.), passando gradualmente a integrar todo o género de equipamentos, quer para a

construcdo civil, quer para a indastria em geral.

Os representantes das diversas marcas de equipamentos vendidos no nosso pais nao
ficaram indiferentes a esta evolugdo do negdcio, passando, eles proprios, a disponibilizar
uma parte do equipamento que representavam para o segmento de aluguer, normalmente
de média e curta duracdo, destinada & execucdo de determinados projetos, ou para
colmatar necessidades pontuais, potenciadas por picos de producdo excecional. Nas

ultimas duas décadas, a integracao de servicos tornou-se crescente no setor industrial
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Mathieu (2001a) classifica os servi¢os de duas maneiras: servigos que apoiam o produto
e servicos que apoiam o cliente. Servicos que apoiam o produto sdo servicos
complementares que visam manter o cliente fiel ao produto pelas suas caracteristicas
intrinsecas, apoiadas por um acompanhamento do fabricante na fase de instalagdo,
training das equipas de operacao, manutencgdo e assisténcia apos venda no fornecimento
de pecas e servicos especializados, atividades que ndo exigem um forte relacionamento
com o cliente. Servigos que apoiam o cliente séo servicos que estao focados nas operacdes
do cliente. Embora possam ter como base o produto fisico, o que é disponibilizado ao
cliente é a funcdo operacional, mantendo o fornecedor a propriedade do produto (Mattos
etal., 2013).

De acordo com Vandermerwe e Rada (1988), a transicdo de produtos para servi¢os nas
empresas transformadoras € um processo de transformacdo em que as empresas
fabricantes de produtos se orientam para os servicos, desenvolvendo-os visando satisfazer
as necessidades dos clientes, aumentar o desempenho da empresa e adquirir vantagem

competitiva.

O modelo de negdcio alicercado na criacao de valor através do servico é, atualmente, uma
parte importante do volume de negdcios dos representantes de equipamento e a base de
trabalho para muitas empresas industriais. Embora numa escala diferente, quase todos 0s
produtos estdo associados a prestacdo de um servico, servico esse que tem crescido (em
natureza e amplitude) em funcdo do tipo de produto ou segmento de cliente a que se
destina.

A Figura 2.5, adaptada de Tukker (2004), ilustra essa tendéncia e o seu relacionamento
com o produto e o seu uso. Do lado esquerdo, temos a representacdo da cria¢do de valor,
que deriva apenas do contetido do produto e a transi¢do para o lado oposto, no qual a
criacdo de valor resulta essencialmente do contetdo do servico, sendo que essa transicdo
se vai fazendo por interagdo com as necessidades e predisposicao dos clientes para aceitar
aincorporacéo do servigo, pois, para qualquer um dos produtos passiveis de se acrescentar
servicos, é possivel ter relacionamentos comerciais mutuos, com diferentes niveis de
servigo incorporados, ainda que, por razdes de competitividade, a tendéncia seja cada vez

mais no sentido de criacdo de valor pelo aumento do nivel de servico.
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Valor
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no conteudo

Sistema

Produto Servico

Contetido do
servigo
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no conteado

Do produto Do servigo
Contetido do
Produto
Produto Orientado Orientado Orientado Servico
Puro Para o Para o para o Puro
servigo uso Resultado

1-Locacdo de
1-Relacionado produtos
com o produto | 2-Aluguer de

1-Gestdo de
atividade
2-Pago por un.|

2-Aconselha- produtos de servico
mento e 3-Conjunto de] | 3-Resultado
Consultoria produtos funcional

Figura 2.5 Modelo de Sistema Produto-Servico. Fonte: Tukker (2004) adaptado

A servitizacdo é um processo evolutivo que constitui um desafio para as empresas
transformadoras que, sendo especialistas em colocar no mercado um determinado produto
responsavel pela criagdo de valor, encarando o servigo adicional como um custo
necessario, passam a adicionar servigos ao produto, recolhendo dai algum valor adicional,
mas alicercado no valor do produto, cujo conjunto constitui uma oferta diferenciada
(Beltagui, 2011). O processo de servitizagdo altera radicalmente toda a estrutura
tradicional das empresas transformadoras. A concorréncia pelo servico é sinénimo de
agregacdo de valor aos produtos, pelo que a atuacdo de todos os setores da empresa —
producdo, marketing, recursos humanos e operacdo de gestdo — devera ser dirigida para
uma nova realidade que é produzir o que o cliente precisa, ndo numa légica de entrega
(estrito fornecimento), mas numa ldgica de colaboracdo (parceria), em que ambas as
partes criem valor, valor que representa maiores retornos para o produtor/fornecedor e
melhores resultados para o consumidor/cliente (Lusch et al., 2007). A generalidade dos
maiores fornecedores mundiais esta a desenvolver estratégias que visam o fornecimento
de associagdes inovadoras de produtos e servigcos conforme com as necessidades de cada
cliente (Davies, 2004), em vez de fornecer servicos associados ao produto, respondendo
as solicitacbes dos clientes. O cliente pede suporte, continuidade do produto,
desenvolvimento de funcdes adicionais ou configuracdes especificas que sustentem a
evolugdo que tem pensada para a sua empresa objetivando a sua sustentabilidade. O

cliente tem hoje uma visao de futuro, porque o mercado néo € estatico, tem mais ameacas,

29



e porque as suas habilidades de gestdo se desenvolveram além da mera gestdo do dia a
dia, 0 que o leva a fazer estudos projetados no tempo, prevendo a necessidade de mudanca
da sua propria empresa, pelo que pede aos fornecedores que garantam também a evolugédo

dos produtos e servigcos que comercializam e sustentam a atividade do cliente.

A Figura 2.6, uma adaptacdo de Oliva e Kallenberg (2003), identifica, temporalmente,
de forma clara, a evolugdo da transi¢cdo do modelo de negdcios de produtos para servigos.

Légica produto-dominante Légica servigo-dominante

Conceitos de uso do produto

Orientado ao
resultado

Orientado ao produto Orientado ao uso

Servigos como
complemento
Bens de consumo como
complemento

[l
[l
1mportﬁ ncia relativa do
(]

servigo
Até inicio dos anos Sﬂtl Fim da metade dos anos 50 Bp # Situagio atual
1 - Aquisicao de me’lquinas'| 2 - Locagao de equipamentos ] 3 - Solugao P5S

Figura 2.6 Industrializag&o dos servicos. Fonte: Oliva e Kallenberg (2003), adaptado

2.5.1 Estratégias de servico e estratégias de transicao para o servico

A decisdo de promover a servitizacdo nos negocios de uma empresa transformadora
constitui um grande desafio empresarial (Oliva & Kallenberg, 2003), caracterizado em

funcdo das seguintes quatro estratégias de servitizagdo:
1. Servigo apos venda: oferta de servigos de apoio reativas.

2. Solucéo de parceria: desenhar ofertas complexas para as necessidades especificas

dos clientes.
3. Servigo em parceria: ser uma empresa prestadora de servico puro.
4. Criar valor em parceria: providenciar solugdes integrais.

Independentemente da estratégia de servitizacdo adotada pela empresa, tendo em vista o

crescimento e a competitividade do seu negocio, a decisdo de servitizacdo obriga a
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empresa a reformular a proposta do valor a oferecer aos seus clientes e a direcionar 0s

Seus recursos e processos, considerando o objetivo a que se propde.

A adaptacdo de recursos e processos é definida em funcéo das seguintes quatro trajetdrias

de transicdo de servigo:

1. Produto focado na personalizagdo: concentra-se no custo total do capital, na
cooperacao técnica, resolugdo conjunta de problemas, design e engenharia.

2. Adicdo de servigos padronizados: concentra-se na orientagdo para o cliente e

otimiza o suporte ao cliente.

3. Otimizacdo de processos do cliente: incide sobre o fornecimento em outsourcing,

oferecendo integracédo, tempo de trabalho e processo.

4. Adicdo de servico sob medida: incide sobre a integracdo de sistemas, solucdo
integral e resultado garantido.

A adaptacdo de uma empresa transformadora, tendo em vista a sustentabilidade de uma

estratégia de servitizacdo, obriga a alteragdes organizacionais consideraveis.

Enquanto uma empresa fabricante de produtos sustenta a sua estratégia nas suas
capacidades internas: desenvolvimento de produto, garantia da qualidade, otimizacao de
recursos, forca de vendas e marketing agressivos (Forest Consulting, 2013), uma empresa
de servicos, cujo objetivo é criar e entregar solucdes, deverd ter uma estrutura
organizacional alinhada com as necessidades dos clientes, que vise a cria¢do de valor,
com base na manutencdo de relacionamentos duradouros e proximos desses clientes
(Galbraith, 2002).

No que se refere a atributos internos, estes deverdo estar alinhados com o nivel de
servitizagdo da empresa, conforme as quatro trajetérias de transicdo de servicos atras
referidas (Sousa et al., 2014).

Através da matriz apresentada na Figura 2.7, Matthyssens e Vandenbempt (2010)
sintetizam as quatro estratégias de servico e as quatro trajetorias possiveis para a

otimizacdo do servigo a fornecer ao cliente.
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Figura 2.7 Estratégias de servigo e transi¢do por adi¢do de servigos. Fonte: Matthyssens e Vandenbempt (2010)

A servitizacdo pode trazer diversos beneficios as empresas industriais, tais como:
beneficios estratégicos; financeiros e ambientais, que Ihes vao permitir uma diferenciacao
com forte impacto na fidelizacdo dos clientes, uma estabilidade nas receitas
temporalmente, com maior rentabilidade, além de poder reduzir o impacto ambiental

mercé de uma melhor sistematizacéo e otimizacao dos processos de fabrico.

A servitizacdo é uma forma inovadora de as empresas transformadoras poderem obter
vantagem competitiva relativamente aos concorrentes. Uma estratégia empresarial
baseada na servitizacdo implica a adocdo de um conjunto de medidas tendentes ao
desenvolvimento de novas competéncias e obtencdo de recursos que lhe permitam
desenvolver uma cultura de servigo em que os colaboradores estejam focados nos clientes,
a forca de vendas esteja orientada para 0s servigos, a estrutura organizacional e o sistema
de incentivos sejam adequados a prestacdo dos servicos, se criem condi¢Bes para que as
instalacOes de apoio ao cliente estejam adequadamente localizadas, sejam desenvolvidas
tecnologias de informagédo de suporte a prestacdo e monitorizagdo do servico e que a
gestdo do processo de prestacdo do servico alie a qualidade deste com a eficiéncia

operacional (Sousa, 2019).
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2.5.2 Servicos de suporte ao produto e servigos de suporte ao cliente

Geralmente, de uma forma simplificada, considera-se um produto um item tangivel, isto
é, um bem fisico que se adquire, enquanto um servico é constituido por uma atividade,
onde o consumidor ndo obtém a posse exclusiva da coisa adquirida. A execucdo de um

servigo pode estar, ou ndo, ligada a um produto concreto.

A Tabela 2.2, seguidamente apresentada, identifica as diferencas entre as carateristicas
de Produtos e Servicos (Neto, 2020).

Tabela 2.2 Diferencas entre servicos e bens fisicos: Fonte: Neto (2020)

SERVICO BEM FisSICO
Intangivel Tangivel
Heterogéneo Homogéneo
Producéo e consumo simultaneo Producdo e consumo separados
Uma atividade ou processo Objeto
Valor produzido nas interacdes Valor produzido nas industrias
Clientes participam na producéo Clientes ndo participam na producéo
Nao transfere propriedade Transfere propriedade

Sendo a servitizagcdo uma estratégia de agregacdo de valor, através do aumento da oferta
de servigos, ou pacotes combinados de produtos e servigos, com foco no cliente (Baines
et al., 2009a; Vandermerwe & Rada, 1988), os servicos podem ser definidos como a
aplicacdo de competéncias especializadas (conhecimentos e apeténcias) a processos e
desempenhos, para beneficio do cliente ou da prépria empresa (Gummesson, 1994;
Heskett et al., 1997).

Kotler (2000) define servico como: qualquer ato ou desempenho que uma parte pode
oferecer a outra e que seja, essencialmente, intangivel e ndo resulte na propriedade de

nada. A sua producdo pode, ou néo, estar vinculada a um produto fisico.

A generalidade da literatura que trata a servitizacdo dos negocios discute as caracteristicas
dos servigos e a sua distingdo relativamente aos produtos (Lovelock & Gummesson,
2004; Parasuraman et al., 1985). Refere-se, ainda, o facto de 0s servigos serem intangiveis
e a sua producao néo ser dissociavel do seu consumo. Os servicos sdo, simultaneamente,
prestados e desempenhados, pelo que ndo podem considerar-se objetos tangiveis, como

acontece com os produtos. Os servi¢os sdo também heterogéneos, uma vez que a
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prestacdo de servico varia em funcdo do cliente, do tempo e de quem os desempenha,
(Mattos et al., 2013). Caracterizar e definir os servicos é da maior importancia para a
empresa que os vai disponibilizar dado que as suas carateristicas especificas -
Intangibilidade, Variabilidade e Perecibilidade - obrigam a procurar uma vantagem
competitiva, no servigo a oferecer, tendo em conta a defini¢éo do cliente-alvo e a forma
de relacionamento com ele, uma vez que todo este processo terd impacto no negécio da

empresa.

A literatura académica sobre servigos distingue “servigos tradicionais”, designados de
“pds-venda” ou para a manuten¢do do produto (foco no produto), e “servicos avancados”,
desenvolvidos para auxiliar os clientes, na sua propria atividade econémica (foco no
cliente). Os servicos podem ser classificados de duas formas: servicos de suporte ao
produto (SSP) e servicos de suporte ao cliente (SSC) (Matthieu, 2001a).

A adocdo de uma estratégia direcionada para os servigos aumenta tanto o nivel quanto o

crescimento dos fluxos de receita das empresas de manufatura (Eggert et al., 2014).

Exemplos de servicos de suporte ao produto:

O fornecimento e instalacdo de um equipamento, bem como o0 acompanhamento do seu
funcionamento, durante o periodo de garantia, e ainda o fornecimento de pecas
sobressalentes e operacdes de manutencao especializada sdo um exemplo de servico de
suporte ao produto. E um género de servigo especifico de apoio ao produto ou de rotina

que ndo exige um estreito relacionamento com os clientes.
Exemplos de servicos de suporte ao cliente:

Outros servigos, mais especializados, direcionados as operacfes dos clientes, ja se
enquadram no servico de suporte ao cliente, nomeadamente diferenciacdo no
fornecimento de pacotes integrados de produtos e servicos, competéncia técnica,
consultoria e fornecimento de solucdes integradas, de prestacdo de servico, sem aquisi¢do
do produto (Mathieu, 2001a; Parasuraman et al., 1985), com partilha de ganhos e de riscos

da operacao de “parceria” entre fornecedor e cliente.

Os servigos podem, ainda, ser classificados em trés categorias, apresentando niveis
crescentes de complexidade, grau de diferenciacdo e valor acrescentado: Servicos

Basicos, Servicos Intermédios e Servicos Avangados (Baines & Lightfoot, 2014), como
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se pode observar na Figura 2.8, adaptada de Sousa (2019).

O nivel de servitizagdo mais desenvolvido corresponde a uma oferta de servicos
avancados. Trata-se de propostas de valor complexas onde o objetivo do fabricante é a
entrega de resultados ao cliente. Em muitos casos, a venda de produtos &, totalmente,
substituida pela venda de servicos.

Resultado focado na
competéncia

Servigos Avangados

Resultado focado na
condicdo do produto

Servigos Intermédios C

Manuten¢do programada, Help-Desk, Reparacdo, Revisdo,
Formacao de operadores, Monitorizagao do equipamento Resultado focado na
provisdo do produto

Servicos Basicos

Figura 2.8 Tipos de servico. Fonte: Sousa (2019) Adaptado de Baines & Lightfoot (2013a)

No processo evolutivo para a servitizagdo do negdécio, os fabricantes de produtos
comegam por oferecer aos clientes servicos basicos, que pouco afetam a sua organizacao
em termos estruturais. O seu modelo de negdcio continua centrado nos produtos, com
oferta de alguns servigos adicionais, 0 que lhe permite manter a sua rotina de
funcionamento. Ao passar a uma oferta de servi¢cos mais avancados, obriga-se a efetuar
alteracGes em toda a organizagdo, pois é necessaria a aquisicdo de novas competéncias
para poder responder as necessidades especificas dos clientes. A estratégia da empresa
passa a ser baseada na disponibilizacéo de servigos e modelos de negdcio orientados para

os resultados.

A evolucdo para este nivel de agregacdo de valor, para o cliente, exige da organizacéo
investimento em meios, materiais e humanos, bem como o tempo para efetuar todas as
alteracOes necessarias, pois é este 0 melhor caminho para se poder colher os beneficios
esperados do processo de servitizagdo. Na Tabela 2.3, seguidamente apresentada, Sousa
e da Silveira (2017) caracterizam as estratégias de servitizacdo baseadas na oferta de dois
géneros de servigos: Servigos Basicos (BAS) e Servigos Avancados (ADS), sendo 0s
primeiros, servicos de apoio ao produto e 0s segundos, servicos de apoio ao cliente.
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Tabela 2.3 Comparacao entre servigos basicos e avangados. Fonte: Sousa & da Silveira (2017)

ATRIBUTO

SERVICOS BASICOS

SERVICOS AVANCADOS

Modelo de negocio

Centrado no produto (venda e

manutencao de produto)

Centrado no servigo e no contexto

especifico dos clientes

Relacao contratual

predominante

Transacional (venda de

produtos)

Relacional (venda de solugbes no

ambito de relacoes de longo prazo)

Valor acrescentado ao
cliente através dos

servicos

Baixo
(reduzida influéncia nos

processos do cliente)

Elevado
Grande influéncia nos processos de

criacao de valor dos clientes

Gau em que o prestador
assume a gestao de

processos do cliente

Baixo

Meédio-Elevado

Natureza dos processos

de prestacao de servicos

Simples, estandardizados e com

pouca interacao com o cliente

Complexos, customizados e com

elevada interacdo com o cliente

Grau de envolvimento

Baixos

Elevado. Muitos pontos de interacao

com o cliente; um nimero elevado de

do cliente colaboradores, de diferentes dreas, é
exposto aos clientes
Os servigos nao sao ‘ ) )
) ) - Os servicos sao diferenciados e existe
Posicionamento diferenciados, nao existe uma
) o ) uma estratégia deliberada de competir,
competitivo estratégia deliberada de

com base em servicos
competir, com base em servicos

2.6. Cocriacao de valor fornecedor-cliente

O aumento da concorréncia, a diminuicdo das margens de lucro e o crescimento das
necessidades e exigéncias dos clientes obrigaram as empresas a procurar outras formas
de manter e desenvolver os seus negdcios, procurando diversificar a oferta e apresentar
aos clientes solucdes integradas por forma a garantir a sua fidelizacdo. As empresas
procuram encontrar solucGes eficazes que satisfacam as necessidades dos seus clientes.
Essas solugbes passam pela adocdo de abordagens personalizadas, visando o
fornecimento de solugGes sob medida. O processo de criagcdo destas solugdes implica,
necessariamente, o envolvimento dos clientes, donde resulta a estrutura¢do de uma oferta
comercial que vai ao encontro dos objetivos do fornecedor e das necessidades dos
clientes. A abordagem tradicional das empresas transformadoras, no sentido de manterem
ou aumentarem a sua competitividade, focou a sua atencdo na melhoria da qualidade e da
funcionalidade dos produtos e servicos, fatores que contribuem para o incremento das
vendas (Dirisu et al, 2013). Além da estratégia de melhoria dos produtos, a

competitividade levou as empresas a lutar pela fidelizac&o dos clientes construindo com
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estes relacionamentos mais profundos e significativos. O seu objetivo passou a centrar-
se no envolvimento ativo do cliente em solugdes que consistem na geracdo de valor,
através da interacdo direta entre as empresas e 0s seus clientes, com resultados
expressivos para ambas as partes. Essa cocriacdo baseia-se no pressuposto de que estes
produtos e servicos deixam de ser 0 objetivo central nas relagfes entre empresa e cliente.
Estes sdo, na verdade, uma das muitas formas de geracdo de valor. Em projetos de
cocriacdo, o valor para as empresas € definindo em conjunto. Para obter sucesso neste
processo, deverao ter-se em conta 0s seguintes principios: o cliente devera tornar-se um
parceiro ativo, as propostas devem ser baseadas nas capacidades da organizacdo e o
processo deve gerar conhecimento resultante de didlogos transparentes e da construgédo

de relacionamentos (Lemmens et al., 2014).

De acordo com Prahalad e Ramaswamy (2000), as organizagdes e 0s consumidores criam,
conjuntamente, valor, por meio de interagdes, interacbes onde o consumidor aparece
como interveniente ativo na cocriagdo de valor, a partir do inicio do século XXI. A
interacdo é o objeto central e mais relevante no processo de cocriacdo de valor porque €
durante a interacdo entre o cliente e o fornecedor que surgem oportunidades de cocriagdo
de valor (Grénroos & VVoima, 2013). Ballantyne e Varey (2006) Definem que a cocriagéo
de valor é um construto abrangente que captura a evolugdo das entidades organizacionais
em direcdo ao desenvolvimento de uma orientacdo relacional mais elevada e uma

interacdo mais profunda com os seus clientes.

A cocriacdo de valor constitui uma forma diferente de pensar a relagcdo entre cliente e
fornecedor. Os estudos sobre o0 assunto levaram a percecdo desta relagdo com diferentes
perspetivas que resultam do contexto em que se desenvolve a relacdo entre 0s

intervenientes no processo.

A definicéo de cocriacao atras referida € uma definicdo abstrata do conceito que enquadra,
perfeitamente, o que outros autores, de uma forma mais dirigida, estabelecem em fungéo

dos diferentes atores ou circunstancias na interacdo para a cocriacao de valor.

Autores como Payne et al. (2009), Prahalad e Ramaswamy (2004) e Vargo e Lusch
(2004a) argumentam que a empresa ndo cria e entrega valor ao cliente passivo, mas, sim,
por meio da interacdo e do dialogo, incorpora valor no processo de cocriacdo entre a
empresa e 0 seu cliente ativo. Prahalad e Ramaswamy (2004) referem que cocriacdo de

valor € uma iniciativa de gestdo que retne diferentes stakeholders (por exemplo, a
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organizagao e os clientes), a fim de produzir, conjuntamente, um resultado mutuamente
valorizado (Vargo & Lush, 2004a).

Ramirez e Garcia-Penalvo (2018) explicaram que a cocriacao de valor é uma inovacao
aberta que integra conhecimento, informacéo e habilidades relacionadas em diferentes
ambientes institucionais e promove a participacdo multiagente, que é uma base
importante para as empresas obterem vantagens competitivas sustentaveis. Existe,
atualmente, um consenso de que a cocria¢do € um conceito multidimensional. As suas
dimensGes sdo agrupadas em torno de duas categorias: (1) a capacidade dos participantes
de cocriarem valor e (2) a sua disposicao para fazé-lo (Rubio et al., 2020). Os mesmos
autores afirmam que, do ponto de vista conceitual, a cocriacdo de valor de um processo
ocorre entre varios agentes que pertencem a mesma rede e que participam direta e
indiretamente em atividades para beneficio mutuo e para melhorar a vitalidade da rede
em que estdo inseridos. Verificamos, assim, que a cocriacdo de valor sempre existiu,
mesmo quando o foco das empresas era produzir, em massa, para satisfazer a necessidade
dos clientes, embora, na generalidade, se produzisse em massa, igual para todos, com ou
sem concorréncia. Atenda-se ao modelo de producéo inicial do Ford T (o cliente ndo tinha
nenhuma interacdo na definicdo do produto ou servigo). Havia, certamente, alguns
produtos “feitos por encomenda”, especialmente bens Unicos ou de luxo, Nos quais o
cliente interagia na definicdo do produto, com intervencdo na definicdo no seu valor, quer
para si, um valor “imaterial”, quer para o fabricante que, certamente, cobraria mais e com
mais lucro. Atendendo a evolucdo do conceito “cocriagdo de valor”, amplamente
estudado e aproveitado pela sociedade para criar valor e inovar, na forma dessa criagéo.
Podemos afirmar que cocria¢do de valor significa envolver todos os interessados num
projeto, coligindo as suas opinides, visando encontrar a melhor solucdo que satisfaca as
necessidades do cliente final. E, ainda, um novo modelo de interacdo entre os diversos
atores do processo, pois a nova forma de criar produtos e solugdes para os clientes obriga
a um relacionamento mais estreito entre os intervenientes, facilitando a interacéo social
que fomenta a troca de experiéncias, a criatividade, a inovacdo e exige um maior

empenhamento de todos os intervenientes.

2.6.1 Aproximagcéo ao conceito de valor e valor para o cliente

O valor para o cliente, na Gtica abordada por esta tese, € a perce¢do do cliente sobre o

valor do produto ou servi¢o que adquire. O valor pode significar varias coisas: o beneficio
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que esses produtos ou servigos oferecem ao seu mercado-alvo ou o valor monetario que
eles oferecem. O conceito de valor para o cliente é bastante vasto, dado que 0 mesmo
pode integrar fatores muito diversos, tais como: preco; custo; experiéncia; beneficio;
qualidade, além de outros, inerentes a relacdo produto/cliente. A Tabela 2.4 que,
seguidamente, se apresenta define o valor para o cliente apresentado por diferentes
investigadores, tendo em conta os diferentes ambientes organizacionais onde o assunto

foi objeto de estudo.

Tabela 2.4 Evolucéo do conceito de Valor para o cliente. Compilacéo do autor

AUTORES ANO DEFINICAO DE VALOR PARA O CLIENTE
WValor para o cliente & expressao da avaliacao geral da utilidade de um produto,
baseada na percecao do que é dado ao consumidor em troca do que ele se dispde a
Zeithaml 1988 pagar. Esta afirmacao tem em conta a orientacao para a utilidade que integra: valor
como baixo prego; valor como o que se pretende do produto e valor como qualidade
obtida pelo preco que se paga.
N O valor para o cliente € a percecdo do que os consumidores querem que aconteca (as
Woodruff &
) 1996 consequéncias) na utilizacao de um produto ou servico, na busca de atingir os
Gardial propositos e objetivos desejados.
Definem o valor para o cliente na base comparativa do valor e preco de oferta de
Anderson, & mercado com o valor e prego de uma proposta alternativa, argumentando que a
Narus 1998 decisao do cliente é tomada tendo em conta a diferenca de beneficios entre as
alternativas propostas.
Churchill & O valor para o cliente é a diferenca entre as percegdes do cliente quanto aos beneficios
Peter 2000 da compra e uso dos produtos e servicos e o0s custos que eles incorrem em obté-los.
Walor para o cliente € a diferenca entre os beneficios que um consumidor vé numa
Perreault Jr. & oferta de mercado e os custos necessarios para se obterem os beneficios. Um
MeCarthy 2002 consumidor ficard, provavelmente, mais satisfeito quando o valor do consumidor for
maior, ou seja, quando os beneficios superam os custos por uma grande margem.
Walor para o cliente & qualquer percecao pessoal de vantagem do lado da procura,
decorrente da associacdo de um cliente com a oferta de uma organizacao e pode
ocorrer como reducéao no sacrificio; presenca de beneficio (percebido como atributos
Woodall 2004
ou resultados); o resultado de qualquer combinagio ponderada de sacrificio e
beneficio (determinado e expresso racional ou intuitivamente); ou uma agregacio, ao
longo do tempo, de qualquer um ou de todos estes.
Kotler & O valor para o cliente é o resultado dos beneficios e custos tangiveis e intangiveis
Keller 2006 percebidos pelo consumidor, sendo visto como um mix de qualidade, servico e preco.
. Com base na teoria da cocriacdo de valor no &mbito do SDL tracaram um novo. ponto
Schau, Muniz
2009 da perspetiva dos consumidores e afirmam que o valor do cliente é criado a partir da
& Arnould
interacao entre consumidores e empresas, e a interacio entre eles também.

A criacdo de valor para o cliente tem sido reconhecida como um conceito central no
marketing (Woodruff, 1997) e a base fundamental para todas as suas atividades
(Holbrook, 1994), constitui o objetivo central das organizagdes (Slater, 1997), é
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determinante para o sucesso mediante uma atitude diferenciadora (Cooper, 2001) e um
precursor para a satisfacdo e fidelizacdo dos clientes (Woodall, 2003). Projetar e entregar
valor superior ao cliente é o meio mais eficaz para ajudar as organizacdes a desenvolver
estratégias de conquista e retencdo, num ambiente em que a concorréncia centra a sua
estratégia noutras bases de diferenciaco e lideranca de mercado. Satisfazer as expetativas
dos clientes criando um valor superior para estes constitui, cada vez mais, um enorme
desafio para as empresas fornecedoras de produtos ou servigos. O primeiro passo para
vencer esse desafio consiste no desenvolvimento de solucbes inovadoras, baseadas na
disponibilizacdo de novos produtos ou servicos e na integracdo de ofertas
complementares, resultantes de parcerias com outros fornecedores para Ihes oferecer
valor (Hooley et al., 2004). Weinstein (2012) defende a teoria do valor do cliente como
uma abordagem e estratégia holistica e abrangente para a criacdo de valor e crescimento
nas organizacdes. Afirma, ainda, que as organiza¢Ges devem atender as necessidades e
desejos dos clientes, pois, ao fazé-lo, estdo a criar condi¢cGes para 0 seu proprio
crescimento e prosperidade. O valor para o cliente é o resultado da capacidade das
empresas de criar e agregar valor aos bens e servicos, especialmente aos servigos que
oferecem aos clientes, ou aos aspetos de servigo dos seus negocios (Johnson & Weinstein,
2004). O valor para o cliente exige uma atencdo muito especial aos seguintes

componentes do valor:
1 Servico: o valor intangivel oferecido aos clientes;

2 Qualidade: percecdo dos clientes quanto a conformidade de produtos ou servicos

relativamente as espectativas;
2 Imagem: percecdo do cliente sobre a empresa ou negdcio com o qual interage;

3 Preco: 0 prego que a organizacdo pode obter pelos seus bens e servigcos e que 0s

seus clientes estdo dispostos a pagar.

As percecdes do consumidor/cliente sobre preco, qualidade e valor sdo consideradas
determinantes fundamentais do comportamento de compra e escolha do produto ou
servico (Jacoby & Olson, 1985; Doyle, 1984; Schechter, 1984). E importante para 0s
fornecedores perceber o valor que oferecem aos seus clientes, pois, conhecendo esse
valor, ele constituird uma mais-valia para atrair outros potenciais clientes e atender

melhor as necessidades dos ja existentes. A expressao “valor para o cliente” pode ter
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varios significados, desde logo dependendo do que cada cliente mais valorize na oferta
do que procura. E vasto, portanto, o designio do conceito de “valor para o cliente”,
envolvendo aspetos diversificados tais como: preco; custo; experiéncia; beneficio;
funcionalidade e qualidade, entre outros, mas todos inerentes a relagdo produto/cliente.
De acordo com Gutman (1982), o valor para o cliente esta relacionado com os atributos,
consequéncias e objetivos visados (ou valores pessoais). Os atributos sdo as
caracteristicas, componentes e atividades que fazem parte do produto ou servico, as
consequéncias constituem uma visdo mais subjetiva das reacdes perante 0 consumo, tanto
negativas quanto positivas, percebidas pelo consumidor relativamente ao uso ou posse do
produto/servigo. Acredita-se que os clientes avaliam o desempenho da oferta, em cada
uma dessas dimensdes, formando um sentimento de satisfacao/insatisfacédo relativamente
ao valor percebido/recebido. A nocdo de valor para o cliente-alvo de uma determinada
solucdo é determinada pelo seu modelo de comportamento, pois, dependendo do seu
modelo de comportamento, assim se deverdo ordenar os fatores relevantes para a
apreciacdo do valor pelo cliente, nos quais estéo incluidos os varios significados de valor,
“valor funcional”,” valor social”, Valor emocional”, “valor epistémico”, ‘“valor
condicional”. Gummesson (1999), assinalou as implicacOes destes diferentes valores
para as organizacgdes no que se refere a gestdo estratégica da sua oferta, tal como se pode

ver na Figura 2.9.

TIPO DE VALOR CARACTERISTICAS

-
_ A

Funcional Requer melhorias continuas.

. Relagdes a longo prazo, incertas no inicio, mais estaveis
Social ao longo do tempo.

Requer reforgo periédico por haver necessidade de

HEL relagdes bastante proximas.

.‘
-

Exige inovagio para extrair vantagem das incertezas.

Epistémico

Oportunidades de nicho para tirar proveito do acaso,

il possivels promocdes cruzadas, resposta rapida desejada.

"o

Figura 2.9 Relacionamento do tipo de valor com as caracteristicas do seu significado. Fonte: Gummerson (1999)

McFarlane (2013), refere que os clientes ndo sdo apenas individuos avidos e dificeis de
agradar. As empresas devem perceber que os clientes sdo 0s seus parceiros estratégicos
de longo prazo mais valiosos. As organizagdes devem perceber que o valor para o cliente
ndo &, simplesmente, uma tatica ou esforco orientado para o curto prazo, € uma maneira

de fazer negocios, entender a dinamica dos geradores de valor e interagir com eles para
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criar rendibilidade e sucesso, ao longo do tempo. Relacionamentos fortes e duradouros
entre fornecedores e clientes séo fatores essenciais para fomentar a motivacdo e criar
lideres de mercado. De acordo com Weinstein (2012), a chave para a retencdo é a
satisfacdo do cliente, e essa satisfacdo advém da percecéo de que recebe do seu fornecedor
um valor superior ao que receberia de outro concorrente. O mesmo autor refere, ainda,
que clientes altamente satisfeitos permanecem leais por mais tempo, falam
favoravelmente sobre a organizacdo, prestam menos atencdo a concorréncia, Sa0 menos
sensiveis ao prego, oferecem ideias de servico a organizacdo e custam menos a atender
do que novos clientes. Como referido, o valor para o cliente depende de muitos fatores
percebidos por este de uma forma isolada ou em conjunto. Ao adquirir um produto ou um
servico, o cliente obtém os beneficios decorrentes da sua aquisi¢do, mas também incorre
em custos, sendo estes tangiveis ou intangiveis. O valor do cliente pode ser calculado
usando uma férmula simples: Beneficios Totais do Cliente - Custos Totais do Cliente =
Valor do Cliente. Os beneficios para o cliente devem superar os custos para resultar num
valor maior para o cliente. Da mesma forma, as empresas que fornecem produtos e
servicgos aos seus clientes, além de criarem valor para estes, também criam valor para si
proprios. Para tal, precisam de compreender as necessidades e motivagOes dos clientes,
conhecimento imprescindivel para valorizar a sua oferta e aproveitar as percecdes para
atrair novos clientes. Isto é valido para qualquer género de transacdo comercial e tem tido
cada vez mais relevancia nos negdcios entre empresas, especialmente no setor industrial
e da prestacdo de servigcos, onde o foco se centra na entrega ao cliente de solugdes
integradas constituidas por pacotes de produtos e/ou servicos que atendam as suas
necessidades especificas e oferecem maior potencial de criacdo de valor do que o0s
componentes individuais isolados (Brady et al., 2005; Brax & Jonsson, 2009; Davies et
al., 2007; Nordin & Kowalkowski, 2010; Tuli et al., 2007). A inovacdo do modelo de
negocios é a preocupacdo principal para a maioria das empresas industriais e também
atraiu um forte interesse na literatura de gestdo (Foss & Saebi, 2017; Massa et al., 2017;
Ritter & Lettl, 2018). Um modelo de negdcios descreve como uma organizagdo cria,
entrega e captura valor (Osterwalder & Pigneur, 2010; Parida et al., 2019; Teece, 2010).
Uma das formas mais importantes de inovagdo do modelo de negdcios é, hoje, a mudanca
da venda de produtos para a venda baseada em resultados de servigos (Baines et al., 2017;
Foss & Saebi, 2017; Tuli et al., 2007; Visnjic et al., 2017). Ao vender servigos baseados
em resultados, o fornecedor assume a responsabilidade pelos resultados de desempenho

dos produtos e servicos (por exemplo, o funcionamento do motor) e aceita uma
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penalidade por qualquer deficiéncia, por exemplo, quebra do motor. Grubic (2018),
Visnjic et al. (2017) e Sjddin et al. (2020) argumentam que os fabricantes industriais estéo
a inovar os seus modelos de negdcio, evoluindo para uma solucéo que é o resultado do
desempenho dos produtos e servigos que disponibilizam ao cliente. Este modelo de
negdcio inovador exige uma mudanca profunda no relacionamento entre o fornecedor e
o cliente. Estes investigadores estudaram este processo inovador e descobriram que a
eficacia deste modelo depende das trés fases do processo, que é desenvolvido, em
conjunto, com os clientes: definicdo de proposta de valor, design da oferta de valor e
entrega de valor. Alegam, ainda, que o sucesso € determinado pelo alinhamento da cria¢do
e captura de valor, sendo ainda determinante para o sucesso, o alinhamento da criagéo e
captura de valor de atividades especificas, em cada fase: identificacdo de oportunidades
de criacdo de valor - acordo sobre a distribuicdo de valor na definicdo da proposta de
valor, design da oferta de valor - decisdo sobre a formula de lucro no design da provisao
de valor, refinando os processos de criacdo de valor e regulando estruturas de incentivos.
Obviamente, os processos de criacdo de valor e de captura de valor deverdo ser
assegurados tendo em conta as interdependéncias e as interacBGes entre fornecedor e
cliente. A Figura 2.10, retirada de Sjodin et al., (2020), representa 0 modelo que serviu
de para alinhamento da colheita de dados que levaram a definicdo das trés fases de criacdo

de um modelo de negdcio de criacdo de valor para o cliente

Identificando
oportunidades de criagiio
de valor

Explorando a melhora de oportunidades
de valor
Criagio do conceito de proposta de valor

Fase 1:
Definigiio da
proposta de

valor

Priveligiar oportunidades importanies Concordando na

Avaliacio de potenciais resultados distribuicdio de valor
L

Personalizagdo da arquitetura de valor ( h
Desenhar o processo de entrega it e Fase 2:

Projeto de
provisio de
valor

Decidindo sobre a formula
do lucro

Avaliacio dos nscos de entrega

Desenhar indicadores de desempenho

Desenvolver capacidades operacionais
Explorar oportunidades de melhoria

-
Realinhamento de incentivos :[Regulandc estruturas  de /'

-
Refinando os processos de
criacdio de valor

Fase 3:
Entrega do
valor em uso

Garantir a distribuigio do valor justo incentivos

-

Figura 2.10 As trés dimensdes agregadas correspondentes as trés fases da inovagdo do modelo de negécios.

Fonte: Sjodin et al., (2020)
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Fase 1- Definicdo da proposta de valor

Durante a fase inicial, o fornecedor e o cliente trabalharam, em conjunto, para definir a
proposta de valor, objetivando as oportunidades de criacdo e distribuicdo de valor de

forma proveitosa para ambos.
Fase 2 — Projeto de proviséo de valor

A segunda fase concentra-se no projeto concreto de alocacdo de equipamentos e
atividades de servico bem como na formulacdo e descri¢cdo do processo de entrega e
definicdo dos papéis esperados para que o servigo seja benéfico para ambas as partes e

possa ser traduzido num contrato assinado.
Fase 3: Entrega do valor em uso

Nesta fase, o acordo oficial ja foi assinado, mas agora depende muito de como as duas
partes colaboram na entrega das suas promessas € como os fornecedores respondem a

evolugéo dos requisitos dos clientes.

2.6.2 Fatores criticos no processo de cocriacdo de valor

Conforme referido em 1.6., a cocriagé@o de valor constitui uma forma diferente de pensar
a relacdo entre cliente e fornecedor. Os estudos sobre o assunto levaram a percecdo desta
relacdo de diferentes perspetivas que resultam do contexto no qual se desenvolve a relacdo
entre os intervenientes no processo. Entre outros autores que se debrugaram sobre o tema,
Prahalad e Ramaswamy (2000) referem que a cocriacdo de valor é uma iniciativa de
gestdo que retne diferentes stakeholders (por exemplo, a organizacdo e os clientes) a fim
de produzir, conjuntamente, um resultado mutuamente valorizado, definicdo que nos
parece bastante abrangente no que se refere aos varios atores intervenientes no processo
de cocriacdo de valor, seja qual for o ramo de atividade onde essa cocriacdo de valor
ocorra. Tendo em conta a diversidade de “atores” intervenientes no processo de cocriagao
de valor, aos quais deverdo acrescer-se fatores tecnoldgicos, as empresas deverdo
antecipar e mitigar todos os fatores considerados criticos para a concretizacdo da
cocriacdo de valor. Aquilani et al. (2016) defendem que a cocriacdo de valor pressupde
gue as empresas criem valor ndo sO para si mesmas, mas também para todos 0s atores
dispostos a participar nos processos de cocriagdo, bem como para todo o ecossistema em
que operam. Assim, a cocriagdo pode sustentar o desenvolvimento social e a

sustentabilidade. A sustentabilidade pode ser definida como a manutencao do bem-estar,
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durante um periodo longo, talvez até indefinido (Kuhlman & Farrington, 2010) e é
amplamente considerada um dos fatores mais importantes na determinacdo do
crescimento e desenvolvimento das empresas (Bateh et al., 2013). A sustentabilidade e a
cocriacdo de valor promovem a expansdo e criacdo de riqueza pelas empresas
contribuindo para o bem-estar da sociedade em que operam. A Tabela 2.5, adaptada de
Aquilani et al. (2016) identifica os 15 fatores criticos de sucesso do processo de cocria¢ao
de valor identificados na literatura consultada. De acordo com Skarzauskaité (2013), a
cocriacdo de valor bem-sucedida resulta de interagfes profundas entre a empresa e 0s
clientes, e a respetiva integragdo de recursos. A cocriacdo de valor inclui: (1)
envolvimento ativo; (2) integracdo de recursos que criam valor mutuamente benéfico; (3)
vontade de interagir e (4) um espetro de formas potenciais de colaboracdo. No processo
de cocriacgdo, tanto o cliente quanto a organizacdo sdo igualmente importantes. Através
da interacdo, a organizagdo tem a oportunidade de influenciar o processo de criagao de

valor para o cliente.

Tabela 2.5 Fatores criticos de sucesso na cocriacao de valor e sua defini¢do sumaria. Fonte: Aquilani et
al. (2016)

FATORES CRITICOS DE SUCESSO DEFINICAO

Definicdo de abjetivos estratégicos e alocacdo de
recursos

Gestao orientada para processos em vez de
resultados

Identificar e atender necessidades atuais e futuras
dos clientes

Trabalhar em conjunto com clientes para atingir
um objetivo comum

Promover formacio e envolvimento de todos os
colaboradores

Ferramentas e métodos de medicao antes e depois
das atividades de melhoria

Fomentar a orientacdo para a qualidade e

Cultura e comunicacao promover a comunicacio entre fornecedores
funciondrios e clientes

Integrar a qualidade na estratégia organizacional
para alcangar a exceléncia

Eliminar desperdicio, produzindo as pecas certas
no lugar certo e na hora certa

Melhoria continua da qualidade e & melhoria do
sistema de qualidade

Analisar das melhores praticas dos principais
concorrentes e promover o uso de idénticas
Melhoria continua do desempenho, cusio e
qualidade e promover satisfacdo de colaboradores
Fabricar novos produtos em conformidade com as
expectativas do cliente

Responsabilidade social e ambiental ou enfoque Responsabilidade pela cidadania, protecao
ambiental ambiental, saide e conservacao dos recursos

Compromisso e lideranca da gestao de topo

Gestao de processos

Foco e satisfacdo do cliente

Parceria com fornecedores

Gestao de recursos humanos

Informacao/analise/dados

Planeamento estratégico da qualidade

Just-in-time (JIT)

Papel do departamento de qualidade

Benchmarking

Melhoria continua

Design e conformidade

Respeitar as necessidades do cliente em
caracteristicas técnicas dos produtos e servicos

QFD (Implantacio da Funcao de Qualidade)
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2.7. Mudanca comportamental nas empresas intervenientes no processo de

servitizacio

O processo “servitizagdo” (transicdo de fornecimento de produtos para servigos)
representa um enorme desafio para as empresas. E um processo muito exigente que
encerra consideraveis desafios, para 0s quais as empresas se devem preparar. O processo
comporta uma variedade assinalével de exigéncias para poder fazer face @ mudanga, com
sucesso, nomeadamente: A necessidade de adocdo de diferentes atitudes ou
comportamentos, por parte dos efetivos das suas equipas, especialmente, quando no papel
de fornecedor, no sentido da obtencdo de novos resultados, esses comportamentos
deverdo ser adaptados aos objetivos do novo modelo de negdcio. O empenho da equipa
deixa de ser a venda de um produto com servicos basicos agregados focados na obtencédo
de lucro imediato, passando a ser substituido por uma venda, com acompanhamento de
longo prazo, para a qual é necessaria uma atitude diferente no relacionamento com o

cliente.

A necessidade de adocdo de novos comportamentos por parte dos colaboradores das
empresas clientes, que terdo que passar a partilhar conhecimento com o fornecedor no
sentido de evidenciar, corretamente, as particularidades e a amplitude das suas
necessidades — sendo que tal pode implicar alguma transferéncia de know-how especifico
do seu core business para o fornecedor —, ficando o fornecedor obrigado a satisfazer esse
conjunto de necessidades, no devido enquadramento e grau de detalhe pretendido,
comprometendo-se quanto a eficacia do produto/servico a fornecer. Servitizacdo € o
processo em que as empresas industriais mudam os seus modelos de negdcio, adicionando
servicos as suas ofertas, devido a pressao crescente da concorréncia global (Vandermerwe
& Rada, 1988; Baines & Lightfoot, 2014).

E uma estratégia importante para alcancar vantagem competitiva sobre os concorrentes,
de forma sustentavel, mas que comporta um enorme desafio (Oliva & Kallenberg, 2003),
desafio esse que obriga a transformacéo completa do seu modelo de negécio, adaptando-
0 as exigéncias do mercado. Além do enorme desafio que representa para as empresas, 0
processo de servitizacdo também comporta alguns riscos. Os mesmos autores descrevem

trés obstaculos sucessivos que podem condenar os esfor¢os de servitizacéo, a saber:

As empresas podem ndo acreditar no potencial econémico dos servicos, portanto, uma

significativa parte do seu esforco de mudanca podera ter de ser dedicado a tornar
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confiavel a transigdo para a servitizagdo (interna e externamente);

Mesmo que as empresas percebam o potencial de mercado dos servigos, podem ndo ter a

especializacdo necessaria e/ou interesse em desenvolvé-la;

Finalmente, uma empresa pode decidir empreender o esfor¢o de servitizacdo, mas falhar

na implementacdo da sua estratégia de servitizacao.

Além dos riscos referidos, a adogdo de uma estratégia de servitizagdo pode trazer consigo
desafios culturais e corporativos significativos (Vandermerwe & Rada, 1988; Wise &
Baumgartner, 1999; Brax, 2005). Portanto, é necessario ter em conta, como 0s modelos

de negdcios de produtos e servicos podem ser afetados por estes fatores.

Uma cultura orientada para o servico é especifica e profundamente diferente de uma
cultura tradicional centrada em produtos (Mathieu, 2001a), e a mudanca de uma para
outra, requer um tempo substancial e investimentos de recursos significativos
(Vandermerwe & Rada, 1988; Foote et al., 2001). Esta mudanca envolve duas transi¢oes
principais, uma cultural e outra ao nivel do desenvolvimento de competéncias (Baines et
al., 2009; Oliva & Kallenberg, 2003; Slack, 2005).

Mesmo havendo um compromisso muito forte da empresa com o processo de mudanga,
existe sempre a probabilidade de a sua implementacdo sofrer a natural “resisténcia a
mudanca” por setores da organizagdo que ndo compreendem a estratégia de servigo ou,

simplesmente, temem as implica¢gdes da mudanca cultural (Mathieu, 2001a).

Além de uma transicdo cultural, as empresas tém de lidar, ainda, com as alteracGes
técnicas e de capacidade, pois é necessario desenvolver, conceber ou adquirir novas
ferramentas, visto que 0s novos servigcos exigem uma abordagem de desenvolvimento

diferente dos novos produtos (Papastathopoulou & Hultink, 2012; Stevens, 2005).

Dada a complexidade e a intangibilidade dos servicos (Slack, 2005), projetar servi¢os ou
sistemas de servicos de produtos &, significativamente, diferente da concecao de produtos.
Por esse facto, criar um ambiente orientado para o servigo em toda a empresa e encontrar
as pessoas certas para defender e implementar a servitizagcdo sédo fundamentais para o

sucesso (Baines et al., 2009).

Numa empresa que envereda por um modelo de negdcio baseado na servitizagdo, como
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antes referido, o contacto com os clientes € mais intenso e frequente, envolvendo,
praticamente, todos os colaboradores da empresa, situacdo que exige uma postura
diferente relativamente as funcGes que desempenham na organizagdo. Naqueles que
desenvolvem a sua atividade no setor produtivo deve prevalecer uma cultura de
maximizacdo da eficiéncia, enquanto os envolvidos na prestacdo de servico devem ser

mais orientados para o cliente, respondendo de forma mais flexivel as suas necessidades.

A venda de servicos ou solugdes integradas de produtos e servigcos requer competéncias
distintas da venda de produtos (Ulaga & Reinartz, 2011). Um fornecedor de produtos
apoiado por servicos ou solucdes integradas de servicos necessita de desenvolver uma
forca de vendas que consiga vender produtos e servi¢os, motivar os colaboradores para
promoverem a venda de servigos e investir em documentacdo e ferramentas de

comunicacdo para vender 0s Servicos.

A mudanga para servigos requer o desenvolvimento de novos comportamentos, para
facilitar a transicdo de processos que apoiam 0s produtos para servicos que apoiam o
cliente. Esses novos comportamentos devem ser adotados tendo em conta as necessidades
dos clientes e exigem o desenvolvimento de capacidades significativas para atingir o
objetivo desejado, ganhar vantagem competitiva relativamente aos concorrentes. Os
referidos comportamentos e capacidades sd&o a base do sucesso do processo de
servitizacdo, mas a sua eficacia depende, em primeiro lugar, da motivacdo dos
colaboradores envolvidos no processo Para atingir estes objetivos, ndo é necessario,
apenas, fazer mudancas estruturais e organizacionais, €, acima de tudo, necessario criar
uma nova cultura organizacional focada nas necessidades dos clientes, alicercada nas
alteracdes estruturais que permitam produzir solucdes de técnicas e de servico adequadas,
mas, essencialmente, apoiada na motivacdo dos colaboradores. Pinder (1998) define a
motivacdo no trabalho como um conjunto de forgas energéticas com origem quer no
individuo, quer fora dele, que moldam o comportamento de trabalho, determinando a sua

forca, direcdo, intensidade e duracao.

O sucesso nas operagdes no fornecimento de produtos e servigcos dependem do nivel de
desempenho dos colaboradores que prestam o servigo. S&o eles o elemento de contacto
com o cliente (Bitran et al., 2008) e os facilitadores do relacionamento com ele (Kreye et
al., 2014). Esses elementos de contacto sdo fundamentais para a realiza¢éo da coproducéo

de valor entre fornecedor e cliente (Neely, 1999; Vargo & Lusch, 2008; Smith et al.,
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2012), portanto, essenciais para as operagdes dos fornecedores. O desempenho individual
dos funcionérios é determinado pela sua motivacdo (Yeo & Neal, 2004; Bendoly &
Prietula, 2008). Funcionarios altamente motivados prestam servi¢cos de maior qualidade
(Grandey et al., 2011) e esforcam-se mais, pois colocam todo o seu empenho ao servico
da organizacdo, promovendo, assim, a eficacia do servico prestado (Ostroff 1992). Os
fornecedores precisam de considerar a motivagdo dos seus funcionarios porque as
motivacOes e acdes humanas desempenham um papel fundamental no sucesso dos
processos de cocriacdo de valor possibilitados pela tecnologia (Breidbach et al., 2013).
No contexto de trabalho, a motivagdo pode surgir de uma infinidade de fatores
motivacionais que podem ser diferenciados em motivacdo intrinseca e extrinseca
(Gwinner et al., 2005). Kreye (2016) elaborou uma investigacdo baseada num estudo de
caso onde é analisada a forma como os fatores de motivacao intrinsecos e extrinsecos
contribuem para a motivacdo dos funcionarios em prestadores de PSS. Os resultados
evidenciam que fatores motivacionais, particularmente, intrinsecos, como a satisfacao,
natureza do trabalho e o desenvolvimento de competéncias, sdo importantes para 0s
funcionarios dos prestadores de servicos de PSS, porque permitem que os funcionarios

assumam a responsabilidade e se orgulhem do seu trabalho.

A motivacdo extrinseca esta ligada a valorizacdo e reconhecimento da contribuicdo do
individuo para os objetivos organizacionais e pode surgir motivada pelos incentivos
financeiros e pelo ambiente social. A motivacdo dos funcionarios € afetada pela
combinacdo desses fatores de motivacdo que depende do contexto especifico no seio da
organizacdo. Os autores do estudo contribuem para a construcdo de teoria na area de
implementacdo de uma estratégia de servitizacdo e evidenciam a cultura especifica, que
precisa de ser criada no setor de servicos de um fornecedor de PSS para incentivar a

motivacao dos funcionarios.
2.8. Novas competéncias induzidas pela servitizagdo

Vandermerwe e Rada (1988) afirmam que “os servigos estdo a dominar as economias do
mundo e grande parte do pensamento estratégico dos negocios”. As empresas
transformadoras estavam na fase de transformacdo do seu processo produtivo,
adicionando servigcos aos produtos que fabricavam para poderem ganhar vantagem
competitiva relativamente aos concorrentes. Este processo comegou a despertar a atengédo

de outros investigadores como Matthyssens e Vandenbempt (1998), Mathieu (2001),
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Oliva e Kallenberg (2003), Davies (2004), Brax (2005) e Gebauer et al. (2005). A fase
seguinte caracterizou-se pela evolugédo da oferta de servicos que passou a integrar oferta
de solucbes de negdcios em parceria com os clientes que integram sistemas de produtos
e servicos (Baines et al., 2007, 2009).

Algumas destas ofertas integram uma multidisciplinaridade de fatores que obrigam a
grandes alteragdes no modelo de negdcios entre o fornecedor e o cliente, bem como no
relacionamento entre eles (Rabentino et al., 2015, 2017, 2018; Sousa & da Silveira, 2017).
Numa fase mais recente, as investigac0es sobre a servitizagao centram a sua atengao sobre
temas importantes que contribuem para a sua evolugéo, tais como: digitalizacéo (processo
de adocdo e implementacdo de tecnologia digital por uma organizacdo, a fim de criar
novos ou modificar produtos, servicos e operacdes existentes, através da traducdo de
processos de negocios para um formato digital); indUstria 4.0 (também chamada, Quarta
Revolucdo Industrial, engloba um amplo sistema de tecnologias avangadas como
inteligéncia artificial, robotica, internet das coisas e computacdo em nuvem gue estao a
mudar as formas de producdo e os modelos de negocios de forma global); internet das
coisas (descreve dispositivos com sensores, capacidade de processamento, software e
outras tecnologias que conectam e trocam dados com outros dispositivos e sistemas pela

Internet ou outras redes de comunicacao).

A Internet das coisas abrange engenharia eletrénica, de comunicacdo e de ciéncia da
computacédo e economia circular (modelo de producgéo e consumo, que envolve a partilha,
0 uso por meio de leasing, a reutilizacdo, a reparacdo, a renovacao e a reciclagem de
materiais e produtos existentes, o0 maximo de tempo possivel) (Parida et al., 2019;
Tronvoll et al.,2020; Small.com, 2022; Alves et al., 2022). Tem sido longo o caminho
trilhado pelas empresas transformadoras desde que viram nos servi¢os a oportunidade de
alterar o seu modelo de negdcio para fazer face aos desafios do mercado e a pressdo dos

Seus concorrentes.

O processo de servitizacdo, apesar de apresentar diversas vantagens e beneficios, nao é
uma tarefa facil de implementar, pois muitas empresas ndo estdo convenientemente
preparadas para enfrentar as dificuldades que este processo pode colocar. Para alcangar o
sucesso, € muito importante que as empresas estejam conscientes da necessidade de
alterar o design do seu modelo organizativo, adequando-o ao negocio de servigos e

desenvolvendo um conjunto de novas competéncias.
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Enquanto a producgéo necessita de melhorar a funcionalidade e a qualidade dos produtos,
€ necessario investir no desenvolvimento e inovagdo de produtos e servi¢cos bem como na
formacéo e/ou admissao de técnicos qualificados para promover e desenvolver contactos

com clientes, no sentido de responder as suas necessidades.

Toda a organizacdo terd de ser redimensionada e orientada para ganhar a confianca do
cliente de forma que este lhe proporcione toda a informagdo necessaria sobre o que
pretende, para que a empresa possa apresentar solu¢bes que vdo ao encontro das suas
necessidades. O desenvolvimento e a gestdo de novos servigos requerem um esforgo de
cocriacdo entre empresas, entre os varios setores da empresa, clientes e outras partes

interessadas, externas (Ordanini & Parasuraman, 2010).

O conceito de cocriacdo é central para o design de servicos (Lehrer et al., 2012), a
colaboracgéo entre a empresa, 0s clientes e outros intervenientes do processo (fornecedores
externos, prestadores de servicos especializados, etc.) é fundamental para o design
conjunto de ideias e conceitos para melhor compreender as necessidades dos utilizadores

e entregar-lhes valor (Sanders & Stappers, 2014).

Ao envolver diferentes atores na criacao de valor para os utilizadores, o design de servigcos
pode ajudar as empresas a iniciar e incorporar as mudancas organizacionais e culturais
necessarias para apoiar a transicdo da servitizacdo (Andreassen et al., 2016). A acrescer
a capacidade de organizacdo necessaria para desenvolver produtos, servi¢os ou solucdes
para os clientes, as empresas necessitam, cada vez mais, de desenvolver a sua capacidade
digital. A digitalizacdo implica mudancas que se estendem a toda a organizacéo, criando
desafios com os quais os funcionarios precisam de lidar (Ritala et al., 2021). A
experiéncia e o conhecimento pessoal sdo, portanto, essenciais para 0 sucesso da

transformacéo digital (Sousa et al., 2020).

A evolucdo tecnologica induzida pela servitizacdo exige novas competéncias aos
colaboradores, nomeadamente em sistemas de informacéo, redes de comunicagdes para
controlo de equipamentos e das suas ligagdes a sistemas produtivos, bem como uma viséo

ampla, criativa e flexivel.

Tudo isto devera ser suportado por uma gestdo descentralizada, participativa, com base
num ecossistema colaborativo interno e externo (Warner & Wager, 2019; Camarinha-
Matos et al., 2019).
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2.9. Servitizagdo como veiculo de inovagdo nas empresas

A inovacdo é um processo dindmico que inclui inovagdo de produtos industriais e
inovacéo de produtos do cliente (Ogawa & Pongtanalert, 2013) e um processo de criacao
de valor social que reforca a economia global (Carayannis et al., 2014; Lin et al., 2013).
Carayannis et al. (2014) enfatizaram que a inovagdo sustentavel precisa de se concentrar
nas dimensbes econdmica, social e ambiental. Salge e Vera (2012) indicaram que a
inovacdo tem um efeito positivo na qualidade, na competitividade, na participacdo de
mercado, na eficiéncia e na produtividade. A inovacdo é vital para que as empresas
possam competir num ambiente de rapido crescimento da tecnologia e grande incerteza
no alcance de solucGes que respondam a problemas cada vez mais complexos (Biemans
etal., 2016). A Tabela 2.6 apresenta algumas defini¢des de inovacdo, compiladas a partir
da bibliografia consultada. Com base nas defini¢cdes apresentadas, permitimo-nos fazer
uma sintese das ideias nelas incorporadas e assumimos que a inovagdo €, primeiro,
impulsionadora da vantagem competitiva, permite criar valor para os clientes e para a
empresa por meio de um processo dinamico de ideias, sendo uma estratégia para explorar
novos mercados, alcancar os consumidores e a for¢a motriz que impulsiona o desempenho

superior dos negécios, colhendo beneficios do crescimento e da satisfacdo dos clientes.

Tabela 2.6 Diferentes defini¢des de inovagdo. Fonte: Compilagdo do autor

AUTOR DEFINICAO DE INOVACAO

Porter (1990) A inovacao é um fator primdrio na obtencdo de vantagem competitiva.

Sawhney, Wolcott | A inovacao empresarial é a criacdo de novo valor substancial para os clientes e

& Arroniz (2007) para a empresa, alterando criativamente uma ou mais dimensdes do negécio.

Ogawa & A inovacao é um processo dindmico que inclui inovacédo de produtos industriais

Pongtanalert (2013) | e inovagao de produtos do cliente.

Kalkan et al. (2014) | A inovacéo é a implementacao de novas ideias que criam valor para a empresa.

A inovacao estratégica ¢ uma invencdo nova e inovadora para explorar um novo
Najmaei (2016) ) ) )
mercado para atingir os consumidores e satisfazer a consulta dos clientes.

A inovacao é a forca motriz por tras do desempenho superior dos negécios, com

Biemans et. al. empresas inovadoras colhendo os beneficios do crescimento crescente e da
(2016) satisfacdo do cliente e os clientes desfrutando do maior valor de novos produtos
e servigos.

52



Schumpeter (1997), no livro Teoria do desenvolvimento econdmico, refere que o
empresario inovador ¢ a figura central do desenvolvimento econémico, visto que ele é o
responsavel pela criacdo de novos produtos, mais eficientes, para o mercado. Refere,

ainda, que as configuracdes inovadoras nem sempre se referem apenas a produtos.

As seguintes varidveis sdo possiveis no ramo da inovagao:

Introdugéo de um novo bem.

— Introducéo de um novo método de producéo, baseado numa descoberta inovadora.
— Abertura de um novo mercado.

— Conquista de uma nova fonte de matéria-prima.

— Estabelecimento de um novo modo de organizacdo de uma inddstria.

— Criacdo ou fragmentacao de uma posi¢do de monopdlio.

Bucherer et al. (2012) destacaram que a inovagdo ndo é um evento isolado; os lideres
precisam de alinhar a estratégia de inovacao com a estratégia de longo prazo da empresa.
A inovacdo é um fator fundamental para ajudar as empresas a obter sucesso, num meio
empresarial extremamente competitivo. Para a maioria das empresas, a inovacgdo &, ou
pelo menos deveria ser, uma prioridade (Cefis & Marsili, 2005). Inovagédo envolve pensar
de forma diferente e criativa para encontrar solu¢des que tenham impacto no que se refere
a valor econémico e social. A inovacgdo é fundamental para criar vantagens competitivas
ou colaborativas, mas também para melhorar o processo de gestdo. Pode redefinir
produtos, processos e servicos e envolve individuos, organizaces e institui¢6es (Schiliro,
2015).

A servitizacdo foi proposta por (Vandermerwe e Rada, 1988), referindo-se a mudanca no
papel das empresas fabricantes de produtos para fornecedoras de servigos de apoio a
produtos. Passa a fornecer servigos de operagdo e manutencdo, em todo o ciclo de vida
dos seus produtos principais (Salonen et al., 2017). Promoveu a transformacéo e a
modernizacdo das empresas industriais atraves da inovacdo nos servi¢os. Wang et al.
(2018) definiram servitizacdo como o processo de transformacdo de estratégias de
negocios, com légica orientada a servigos. Chou (2020) considerou a servitizagdo como

uma inovacdo do modelo de negdcios orientado para 0s servicos.
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A inovacdo, na servitizacdo, € fundamental para que as empresas industriais reforcem a
sua vantagem competitiva, de uma forma sustentavel, num ambiente de negdcios cada

vez mais sujeito a uma feroz concorréncia.

Podemos considerar quatro tipos de inovacdes que alicercam o processo de servitizagéo,
todas elas importantes para os objetivos da servitiza¢do: inovacgéo de produto; inovagéo

de servigo; inovagdo de processo e inovagao organizacional.

A inovacdo de produto representa a introducao de um bem ou servico, significativamente
melhorado no que se refere ao uso ou caracteristicas, a inovagédo de servico centra-se na
melhoria da qualidade da experiéncia do cliente, a inovacdo de processo é a
implementacdo de um novo método de producdo ou distribuicdo, e a inovacgdo

organizacional ocorre por meio de mudancas no modelo de negdcio.

Santamaria et al. (2012) argumentam que a inovagao em servicos nas empresas industriais
ndo pode ser vista isoladamente dos fatores que, normalmente, levam estas empresas a
alcancar inovacgdes em produtos e/ou processos e resumem 0s determinantes da inovagéo
em servigos nas empresas transformadoras através do esquema representado na Figura
2.11.

Caracteristicas da empresa

Fatores relacionados com os servigos Resultados da inovagdo em empresas

. transformadoras
Capital humano e formagio

Tecnologia avangada [ > e Inovagio em servigos
Interagio com clientes e Inovagdo em produtos
e Inovagdio em processos

Caracteristicas do setor

Figura 2.11 Determinantes dos servicos de inovagdo em empresas de manufatura. Fonte: Santamaria et al. (2012)

A inovagdo em servigos nas empresas industriais ndo pode ser vista de forma isolada dos
fatores que, normalmente, levam estas empresas a alcangar inovagfes em produtos e/ou
processos. Os autores do estudo defendem que os fatores que conduzem a inovagdo nos
servigos das empresas industriais devem considerar os fatores tradicionalmente ligados a
inovacéo de produtos e processos em contexto industrial, ou seja, os fatores relacionados

com a inovacao do fabrico de produtos também exercem impacto no processo de geragao
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de inovacéo em servigos. Os desafios que as empresas industriais enfrentam para competir
e crescer ndo se baseiam apenas no desenvolvimento de novas solugdes tecnoldgicas,
apoiam-se, também, em estratégias centradas em servicos, colocando-as em pratica, por
via do desenvolvimento de novos servigos (NSD) e operacdes de servicos (Gebauer et al.,
2008). Os servicos podem ser desenvolvidos ao mesmo tempo que um produto no
desenvolvimento de servigos integrados, ou de forma independente, no desenvolvimento
de servigos separados (Gebauer et al., 2010). Gebauer et al. (2011) mostraram que 0s
retornos das inovac6es sdo maiores para empresas que utilizam diferenciacdo de produtos
ou servigos para as suas ofertas. Ostrom et al. (2010) e Santamaria et al. (2012)
argumentam que existem poucos conhecimentos sobre como as empresas industriais
podem utilizar o NSD para construir uma vantagem competitiva por meio de inovacdes

nos servicos (Gallouj & Weinstein, 1997).

Uma visdo lancasteriana de servigo pode operacionalizar um vasto conjunto de modos de
inovacédo (Lancaster, 1966; Gallouj & Savona, 2009); cada modo de inovagdo representa
um tipo especifico de mudanca nas caracteristicas do servico. Com base nesta viséo,
Gallouj e Weinstein (1997) identificaram seis modos de inovacdo e respetivas

carateristicas, que sintetizamos na Tabela 2.7 seguidamente apresentada:

Tabela 2.7 Diferentes modos de inovacéo. Fonte: Gallouj e Weinstein (1997)

MODO DE INOVACAO CARACTERISTICAS

: Alteracio de um conjunto de caracteristicas
Inovacéo radical )
subjacentes

) ) ) Alteracao de alguns elementos das carateristicas
inovacdo de melhoria
sem alterar a qualidade

Adicao, eliminacao ou substituicio de uma
Inovacao incremental
caracteristica

Inovacao ad hoc Em resposta a um problema do cliente

) ) Alteracdes no servigo ou nas caracteristicas
Inovacio recombinada
técnicas

Uma ou mais caracteristicas sao formalizadas ou
Inovacao de formalizacao. )
padronizadas

Seja qual for o modelo de inovacdo ou 0 modo de a colocar em pratica, as organizacgoes
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que enveredam por uma pratica continuada de inovar, nos produtos ou servicos que
colocam a disposicao dos seus clientes, estdo a contribuir para o desenvolvimento de toda

a sociedade.

Uma organizacdo que estd aberta a mudancas permite o ‘“desenvolvimento da
criatividade” dos colaboradores, adota processos que “melhoram a produtividade”,
diferencia ofertas para “agregar valor ao produto /servigo” que disponibiliza ao cliente,
“sistematiza processos de gestao” para otimizar procedimentos e acdes que lhe conferem
uma “maior competitividade” e obtencdo de “melhores e mais regulares retornos

financeiros”.

Linetal. (2013) afirmaram que inovacdo e desempenho influenciam, significativamente,
a vantagem competitiva de uma organizacdo, proporcionando desenvolvimento,
crescimento, bem como aumento dos lucros sustentaveis no mercado competitivo. Inovar
constantemente coloca as empresas em posic¢des de lideranga, de modo a gerar lucros a

partir da diferenciacdo (Bebber et al., 2016).
2.10. Servitizacdo como veiculo de competitividade nas empresas

No passado, o relacionamento entre fabricantes e consumidores resumia-se ao
fornecimento e aquisicdo de bens e servicos, respetivamente. A concretizacdo dessa
transacdo significava o final do relacionamento entre ambos. A estratégia dos fabricantes
tradicionais baseava-se, na integracao vertical, no fornecimento de produtos de superior
qualidade ou em economias de escala para estabelecer e manter uma posi¢do dominante
no mercado relativamente ao seu setor de atividade. A estratégia de producdo tradicional
proporcionou vantagem competitiva sustentavel e funcionou como barreira que dissuadia

a entrada de novos concorrentes (Genzlinger et al., 2020).

A partir da década de 90 do século passado, as empresas transformadoras comecaram a
perceber que a adigdo de servicos aos produtos que fabricavam proporcionava-lhes novos
modelos de negdcio geradores de novos fluxos de receitas e poderiam tornar as empresas
mais resilientes perante problemas econdmicos e a concorréncia. Esta transformacéo, a
que passou a chamar-se servitizagédo, requer o desenvolvimento de modelos de negdcio
baseados em tecnologia, que facilitem a prestacdo de servicos, que serdo desenvolvidos
em consequéncia do conhecimento das necessidades do cliente, durante todo o ciclo de

vida dos produtos que lhe s&o disponibilizados (Bustinza et al., 2018). A servitizacdo veio
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permitir que as empresas transformadoras desenvolvam os seus negocios além das
fronteiras do fabrico de produtos. Cada uma delas, em funcdo dos produtos que fabrica,
desenvolve o seu modelo de negdcios conforme o setor em que esté inserida, conforme
as suas competéncias, recursos e percecdo das necessidades dos clientes, para alcancar 0s
seus objetivos empresariais traduzidos, normalmente, em crescimento, sedimentacdo da
sua posicdo no mercado e melhoria dos seus resultados financeiros. Como ja referimos
anteriormente, a agregacdo de produtos e servicos representa um desafio fundamental
para as empresas que fazem a transicdo para uma orientacdo de servicos. Chegar a
servitizacdo ndo é uma tarefa facil, exige que os fabricantes repensem a conce¢éo, 0
desenvolvimento e a distribuicdo dos produtos, bem como a forma de rentabilizar os
servicos a eles ligados. A generalidade das empresas que optam pela servitiza¢do destaca
a importancia de desenvolver um mecanismo para criar e capturar valor a partir das
ofertas de produtos-servicos. A nova estratégia dos fabricantes centra-se na competicao
através dos servicos e baseia-se em diferentes dindmicas competitivas (Cusumano et al.,
2015). Atualmente, ndo € a troca de bens tangiveis, mas 0s servicos intangiveis, como
competéncias especializadas, conhecimentos e processos, que sdo fundamentais para a
criagdo de valor para os clientes (Coreynen et al., 2017). Por outro lado, a natureza
evolutiva da relacéo entre fabricante e cliente tem sido cada vez mais notoria nas Gltimas
décadas (Kamp, 2019), sendo esta uma mudanca estratégica na forma como as empresas
criam valor, aprendendo com os clientes, o que lhes permite antecipar as suas
necessidades e apresentar propostas de servigos ou soluces para a sua satisfacao.
Paralelamente aos esfor¢os das empresas no sentido de fazer da servitizac¢éo o suporte do
seu desenvolvimento empresarial, os académicos tém acompanhado e estudado o
fendmeno no sentido de contribuir para a identificacdo dos fatores que podem promover
0 sucesso dos processos de servitizacdo, ajudar a identificar constrangimentos e fornecer
elementos que permitam aos gestores a tomada de decisfes adequadas. Ulaga e Reinartz
(2011), utilizando estudos de caso e entrevistas aprofundadas com executivos seniores de
empresas transformadoras, identificaram quatro recursos criticos a partir dos quais as
empresas bem-sucedidas constroem cinco capacidades criticas que representam a
capacidade de implantacdo de oferta hibrida (produtos e servicos). Estas capacidades
influenciam a vantagem competitiva dos fabricantes em duas vertentes: diferenciacao e
lideranca em custos. Os autores propdem uma nova tipologia de servigos industriais e
discutem como os recursos e capacidades afetam o sucesso em categorias de ofertas

hibridas. O resultado da investigacao permite perceber quais os fatores que impulsionam
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0 sucesso das empresas que se aventuram a efetuar combinagdes de bens e servigos, que

proporcionam valor agregado, proporcionado exatamente por essas combinagdes de bens

e servigos. O estudo identifica os recursos unicos e capacidades distintivas que 0s

fabricantes devem reconhecer, proteger e desenvolver para ter sucesso em ofertas

hibridas. A Figura 2.12 traduz, de forma expedita, 0 conjunto de recursos, capacidades e

os resultados da sua implementacéo. Parida et al. (2014), num estudo efetuado com base

num universo de 404 empresas finlandesas, identificaram quatro capacidades distintas,

apresentadas na Tabela 2.8, comuns aos fornecedores de produtos e servicos bem-

sucedidos, as suas dimensdes subjacentes e as principais agdes ou atividades para

desenvolver essas capacidades.

Recursos
exclusivos

-

Uso do produto base
instalado e dados de
processo

“\

Desenvolvimento de
produtos e ativos de
fabricacdo

Forca de vendas de
produtos e rede de
distribuicdo

- S O S S O S S e e - - S . - - S O - e -
™y ™

Organizacdo de
servico de campo

’

_-___-___l-__;___-___-___

——--——-\

--——--—\

Capacidades
distintivas

~,

Capacidade de
processamento e
interpretacdo de

dados relacionados ao

| servigo y

( Avaliacio de risco de )
execucdo e
capacidade de
mitigagdo

A

Capacidade do design
ao servigo

Capacidade de vendas
de oferta hibrida

Capacidade de
implantacdo de oferta
hibrida

\h_dL———L——JL——
1

Vantagem de
diferenciagao

Vantagem de
lideranca em custos

Figura 2.12 Recursos e capacidades especificos do fabricante para ofertas hibridas de sucesso. Fonte: Parida et al.

(2014)
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Tabela 2.8 Recursos e capacidades especificos do fabricante para ofertas hibridas de sucesso. Fonte: Parida et al. (2014)

CAPACIDADES

DIMENSIONAMENTO DAS
CAPACIDADES

ATIVIDADES PARA DESENVOLVER CAPACIDADES

Design de modelo de
negoécios

» Foco em uma abordagem de marketing
orientada para valor

» Adote uma estratégia de precos baseada
em valor

* Desenvolver acordos de partilha de riscos
e receitas

e Aumentar o foco na flexibilidade e
personalizacdo

* Rever a perspetiva interna em relagdo a venda de uma solucéo em vez de produtos ou servigos

* Estabelecer a imagem da marca como fornecedor de produtos e servigos através de atividades de marketing

* Criar ferramentas internas e demonstradores para ajudar os clientes visualizar beneficios financeiros e outros

» Aumentar o foco no desenvolvimento de partilha de riscos e receitas, acordos que consideram parceiros de entrega e
interesses dos clientes

* Concentrag@o no aumento das possibilidades de personaliza¢do adicionando espago para flexibilidade nos acordos

* Explorar novas abordagens de pagamento considerando solugdes criativas e solu¢des pouco ortodoxas

Gestdo de rede

* Envolver parceiros novos e existentes

* Desenvolver a compreensdo dos parceiros
* Alinhar incentivos aos parceiros

» Estabelecer unidade de gestdo de
relacionamento

» Mapear necessidades de competéncias e recursos para oferecer diversos produtos-servigos

* Identificar potenciais parceiros dentro e fora da cadeia de valor

* Desenvolver conhecimento dos parceiros para compreender os seus objetivos e motivos

* Envolver-se em projetos de exploragdo conjunta para identificar, mutuamente, ofertas benéficas

* Designar fungdes formais para gerir relacionamentos com parceiros

* Participar de reunides formais e informais com parceiros para aprofundar relacionamentos e construir compromissos

Desenvolvimento
integrado

* Vincular processos de desenvolvimento
desconectados

* Aumentar o potencial para capturar as
necessidades do cliente

* Use informagdes do produto em uso (por
exemplo, controlo remoto

diagndstico)

» Conectar o processo de desenvolvimento de servigos com o estabelecimento de processos de desenvolvimento de
produtos e tecnologia

» Rever o foco da concegdo para identificar as necessidades do cliente e solu¢des potenciais em vez de ideias para
produtos ou servicos

* Implementar sistemas para capturar e integrar produtos em uso informag¢des durante o desenvolvimento

Gestdo da rede de
prestacdo de servicos

* Ampliar o envolvimento dos parceiros de
entrega

* Facilitar a transi¢do de parceiros de entrega
* Treinar e recrutar vendas ¢ equipa de
engenharia

» Desenvolver estratégia de suporte para
parceiros de entrega

* Introduzir processo para identificar parceiros de entrega atraentes com competéncias, recursos e clientes em segmentos
apropriados

* Apoiar parceiros de entrega com incentivos e oportunidades para o crescimento

* Implementar programas de treino para funcionarios de parceiros que vendem e entregam servigos

*» Desenvolver material de apoio para parceiros da rede de prestagdo de servigos
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Chiu et al. (2021) elaboraram um estudo sobre a inddstria automaovel que identifica como
as empresas transformadoras podem desenvolver novos modelos de negdcios através da
criagédo de tecnologias orientadas para servigos, com base em trés modelos de transigéo
para 0s servicos: Servigo de Extensdo de Produto, Servico de Funcdo de Produto e
Solucéo Integrada. No Servico de Extensao de Produto, os fabricantes utilizam o conceito
de ciclo de vida do produto para fornecer servigos de valor agregado ao cliente, a fim de
fortalecer o relacionamento com os clientes. No Servico de Fungdo de Produto, a
propriedade do produto ainda é do fabricante, e o fabricante fornece a fungédo do produto.
Na Solucdo Integrada, o fabricante fornece um conjunto de solucGes/resultados que
podem abranger trés elementos de servicos, produtos e sistemas para garantir a satisfacao
do cliente. Os resultados do estudo permitem aos fabricantes adotar o modelo de negécios
que melhor se adeque aos diversos clientes, ganhando competitividade relativamente aos
concorrentes e rentabilizando os seus negdcios. Estes estudos sdo apenas trés exemplos
do enorme empenhamento da investigacdo académica sobre a contribuicdo da
servitizacao para a competitividade das empresas.

2.11. Solucdes de negocio fornecedor-cliente servitizadas

A servitizacdo é percebida pelas empresas transformadoras como um modelo de negdcios
que pode melhorar o desempenho dos seus produtos quer em termos de desempenho
tecnoldgico, quer como modelo de negdcio mais abrangente, atraves do fornecimento de
servicos de apoio aos seus produtos, ou completando-os, para melhorar o desempenho
destes, para garantir a sua manutencdo no mercado, por via da entrega aos clientes de
solugdes que contribuam para a sua fidelizacdo e reforco da sua posi¢do no mercado. A
servitizagdo permite, ainda, aos fabricantes, evoluir tecnicamente em todos os sentidos,
uma vez que através do estreito relacionamento entre fabricantes e clientes obtém a
percecdo do impacto dos produtos e servigos que fornecem aos clientes e usar esse
conhecimento para o desenvolvimento dos seus processos de melhoria continua, para
oferecer produtos ou servigos de caracteristicas Unicas, ja testados, beneficiando de
relacionamentos comercias mais duradouros e com maior rentabilidade. O
desenvolvimento da servitizacdo inclui beneficios e desafios associados como resultado
da sua adocdo (Vandermerwe & Rada, 1988; Neely, 2008). A servitizacdo requer uma
mudanca estratégica e ndo incremental na empresa fornecedora. Sao inumeros os desafios
associados a transformacdo do modelo de negocios de produtos para Sservigos,
nomeadamente no que se refere & estratégia, organizacdo e gestdo empresarial,
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contratacdo, risco, cultura e operacdes (Barnett et al., 2013). As empresas
transformadoras que veem na servitizacdo a solugdo para os seus problemas ou a
oportunidade de melhorar o seu desempenho deverdo procurar saber qual o modelo de
negocio que melhor se adequa ao seu contexto empresarial antes de se aventurarem numa
mudanca, uma vez que a relacdo entre a configuracdo do modelo de negdcio e 0 sucesso
pode ser ndo linear. Huikkola e Kohtamdki (2018) apresentam quatro modelos de
negécios com caracteristicas distintas, utilizadas por industrias transformadoras que
optam por servilizar os seus negocios: 1) modelo de negdcios de produto, 2) modelo de
negocios de acordo de servicos, 3) modelo de negocios orientado para 0s processos e 4)
modelo de negdcios orientado para 0 desempenho. O “modelo de negdcio do produto”
baseia-se na fabricacdo, venda e entrega de um produto e servicos complementares. O
“modelo de negocios de acordo de servigo” destina-se, essencialmente, a clientes B2B,
fornecem servigos que melhoram a produtividade total dos equipamentos, diminuem o
custo total de propriedade e permitem uma gestdo mais eficiente dos equipamentos
aumentando a sua disponibilidade, confiabilidade e funcionalidade. O “modelo de
negocios orientado para 0s processos” tem por objetivo a reducdo dos custos gerais do
cliente ou aumentar a sua produtividade geral, mediante novas formas de organizar o
trabalho. A terceirizagdo de vendas, a gestdo de operagOes, a manutencdo de
equipamentos, o diagndstico remoto, a gestdo de projetos e servicos de aluguer de
equipamentos sdo alguns exemplos de produtos e servicos fornecidos no modelo de
negocios orientado para 0s processos. O “modelo de negocios orientado para o
desempenho” é a configuracdo da apresentacdo ao cliente de solugdes integradas, prontas
para resolver os problemas do cliente, em que este, paga pelo resultado do servico
prestado. Por exemplo, uma empresa que opera hum pargue de madeiras de um fabricante
de pasta de papel é paga a tonelada de aparas produzidas, utilizando os seus equipamentos
e recursos acessorios para tal, nas instalacbes do cliente. A Figura 2.13, retirada de
Huikkola e Kohtaméki (2018), ilustra a ligagédo entre os modelos de negdcios referidos e
as principais caracteristicas das necessidades dos clientes. Os quatro modelos de negdcio
atras referidos ndo garantem as empresas transformadoras o “passaporte” para o sucesso
no processo de servitizagdo, fornecem apenas pistas, baseadas em investigacOes
efetuadas, que podem ajudar as empresas a tomar decisdes, pois é esse o desafio que se
apresenta aos gestores de empresas transformadoras, cuja tarefa é projetar produtos e
servigos que geram os resultados desejados e fornecam ao cliente as solugdes que este

precisa. A gestdo da empresa devera ser encarada de uma forma diferente, dado ser
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necessario reorganizar os recursos, adapta-los as novas rotinas, atualizar as normas e
valores alinhando-os com o novo foco da empresa. Além disso, os gestores devem
perceber que a mudanga de praticas adequadas ao fabrico de produtos, para préaticas
adequadas ao fornecimento de servicos, implicam a alteracdo dos modelos mentais dos
colaboradores e a admissé@o de outros, com competéncias adequadas ao novo modelo de
negdcio. Esta mudanca ndo pode acontecer muito rapidamente, pois dessa forma, muito

provavelmente, afetard toda a rede que envolve a empresa (Palo et al., 2019).

O modelo de negocio potencial de uma empresa que pretende enfrentar o desafio da
servitizacao pode consistir em varias configurac6es, que podem, cada uma delas, conduzir
a resultados Otimos. Na investigacdo estratégica, esse fendmeno é chamado
“equifinalidade” (Sjodin et al., 2016).

Y
>

Modelo de negdcio
orientado para o
desempenho

Modelo de negdcio
orientado para o

processo ‘
Modelo de negdcio
orientado para acordo

de servigo
-

Resultados
quantificaveis

Apoio ao
processo

Modelo de negdécio

orientado para o

produto

especializado

Principais necessidades dos clientes
Apoio

Assisténcia
técnica

Baixo Alto

Facilidade e capacidade do fabricante para executar o processo de negocios do cliente

Figura 2.13 Tipos ideais de modelo de negocio. Fonte: Huikkola e Kohtaméki (2018)

Uma empresa transformadora pode adotar, com sucesso, diferentes modelos de negocios
em simultaneo, adequando cada um deles as necessidades ou exigéncias dos clientes.
Acreditamos que, a partida, ndo é facil para um fornecedor saber qual o modelo de
negocio adequado a cada um dos diferentes clientes. A definicdo do modelo de negdcio
a adotar vai sempre depender da solicitacdo dos clientes no que se refere a requisitos
técnicos, funcionalidades, objetivos operacionais e de resultados esperados. Em funcéo
das necessidades globais identificadas pelos clientes, o fornecedor deve escolher o
modelo de negdcio que melhor se adeque a essas necessidades e organizar-se no sentido

de providenciar 0s recursos necessarios para a sua concretiza¢do, acompanhando o seu
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desenvolvimento no sentido de poder tirar todos os ensinamentos que permitam a
melhoria de desempenho e a aplicagdo futura, no mesmo ou noutros clientes. Ao longo
do desenvolvimento do modelo de negdcio pode verificar-se a necessidade de alteracéo
desse modelo em funcdo da evolucdo das necessidades, da alteracdo de capacidades,

exigéncias dos clientes ou sugestdes dos fornecedores.
2.12. Regulacéo contratual de relagfes de parceria em fornecimentos servitizados

Nos modelos de negdcio tradicionais das empresas transformadoras, a responsabilidade
assumida pelo fornecedor relativamente aos produtos fornecidos extinguia-se com a
entrega do produto ou com a extin¢do do periodo de garantia. Nas relacbes de parceria
que caracterizam os modelos de negdcio servitizados, é necessario recorrer a novos
modelos de regulagdo contratual, uma vez que a responsabilidade do fornecedor se
prolonga por um periodo temporal mais alargado e o leque de obrigacBGes genéricas e
especificas é bastante mais expressivo. A regulacdo das solucdes de parceria induzidas
pelos novos modelos de negdcio resultantes da servitizacdo implicam, como se
compreende, a previsao de regras diferentes das que seriam suficientes para um negécio
de compra e venda, pois este novo modelo de negdcios deu origem a cenarios diferentes,
nos quais as responsabilidades sdo partilhadas e o relacionamento entre os intervenientes
no contrato pode abranger longos periodos. Tendo em conta a possibilidade de esses
contratos se prolongarem ao longo de varios anos, ndo € possivel prever eventuais
problemas com que o cliente e fornecedor possam deparar, ao longo do tempo, pelo que
é evidente a necessidade de acautelar os interesses mutuos através da elaboracao cuidada
do respetivo clausulado. As questdes de incumprimento de uma e de outra parte, danos e
prejuizos eventualmente causados a contraparte pela ndo continuidade do negécio e
outros requerem especial preocupacdo no quadro de direitos e obrigacdes das partes. A
variacdo da abrangéncia dos aspetos contratuais depende do modelo de negdcio, definido
por Gao et al. (2011) como a forma de os parceiros de uma empresa colaborarem com
outra, sendo que, como é obvio, essa forma de colaboragéo varia consoante os modelos
de negécio adotados. Os trés modelos de neg6cios mais comuns no processo de
servitizagdo sdo, normalmente, orientados para o produto, para 0 uso, ou para 0S
resultados. No modelo de negdcios orientado para o uso, um fornecedor, além de vender
um produto, compromete-se a entregar servicos relacionados com o produto (Tukker,
2004). O objetivo é a venda do produto, mas séo fornecidos servicos extras (Tukker, 2004;
Baines et al., 2007). Os direitos de propriedade do produto séo transferidos para o cliente,
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o fornecedor é responsavel pela prestacdo dos servicos acordados (Azarenko et al., 2009).
No modelo de negdcios orientado para o uso, o fornecedor ndo vende um produto fisico,
disponibiliza o produto na forma de contratos de aluguer operacional ou leasing (Tukker,
2004). O fornecedor disponibiliza equipamentos para aluguer a longo prazo, mantendo
este a propriedade e a responsabilidade pela utilizacdo dos equipamentos. No modelo de
negocios orientado para resultados, o fornecedor concorda em fornecer ao cliente um
determinado resultado, em vez de produto ou servico (Tukker, 2004). Os servigos de
limpeza sdo um exemplo comum de modelos de negocios orientados para resultados.
Neste modelo, o resultado da limpeza é acordado sem definir o(s) produto(s) fisico(s)
utilizado(s) para alcancar o resultado. Nestes casos, nenhum produto especifico estd,
necessariamente, envolvido; em vez disso, o fornecedor é pago por um resultado, pelo
qual o fornecedor é totalmente responsavel. Os direitos de propriedade permanecem com
o fornecedor, e o cliente paga apenas pela obtencdo do resultado acordado (ter as
instalacOes limpas consoante o standard contratualizado) (Baines et al., 2007). Neste
caso, a responsabilidade total recai sobre o fornecedor (Meier et al., 2010). Os contratos
entre fornecedor e cliente, no ambito da servitizacdo, devem regular, em condicdes de
equilibrio de interesses mutuos, a relacéo entre o fornecedor e o cliente (Gruneberg et al.,
2007), visando manter essa relacdo no longo prazo e estabelecer incentivos que reduzam
0 risco de comportamentos adversos na relacdo (Azarenko et al., 2009). De acordo com
Reim et al. (2015), a formulacdo do contrato tem um grande impacto na cria¢do de valor
e na geracdo de receita enquanto opera sob um modelo de negécio especifico, sendo
necessario alinhar os diferentes modelos de negdcio com o0s seguintes aspetos-chave
contratuais: responsabilidade e termos de acordo; formalizagdo e complexidade do
contrato; incentivos e nivel de risco. A responsabilidade e os termos do acordo definem
como as tarefas sdo divididas entre as partes contratuais e quais as especificacdes
necessarias para esclarecer os direitos e responsabilidades numa perspetiva juridica. Os
niveis de formalizacdo e complexidade diferem consoante 0 modelo de negdcio e a
amplitude dos aspetos técnicos envolvidos. O nivel de risco cresce quando o modelo de
negocio evolui de orientado para o produto, para orientado para o resultado, visto que,
neste caso, o cliente ndo tem a propriedade do produto e ndo tem incentivos para assegurar
a sua boa funcionalidade. A identificacdo do nivel de iteracdo entre o modelo de negdcio
e 0s aspetos-chave a ter em conta na formalizacdo do contrato encontra-se resumida na
Tabela 2.9.
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Tabela 2.9 Resumo dos aspetos contratuais em fungdo do modelo de negécio. Fonte: Reim et al. (2015)

Aspetos-chave

Orientado para o

Produto

Orientado para o Uso

Orientado para o

Resultado

Responsabilidade e

termos do acordo

* Responsabilidade
pelo servigo acordado

* O acordo centra-se
nas tarefas, pagamento
e informacdes

* Responsabilidade
pela disponibilidade

* O acordo centra-se na
disponibilidade e
monitorizaciao

» Responsabilidade
pelo resultado

¢ Acordo focado em
carateristicas do
resultado

Formalizacio e

® Maior formalizacio

» Meédia formalizacio

& Menor formalizagio

acima do esperado

* Comportamento

adverso

cobrado para qué

+ Comportamento

adverso

complexidade « Menor complexidade | » Complexidade média | e Maior complexidade
» Baixo nivel sNivel médio s Alto nivel
» Esforco do servico # Deixe claro quem é # Maior liberdade na
Nivel de nisco

disponibiliza¢io do
resultado

2.12.1 Acordo de suporte ao cliente

Contrato é o acordo em que duas ou mais pessoas transferem entre si algum direito, ou se

sujeitam a alguma obrigacéo.

A definicdo encerra trés elementos: 1 - Acordo; 2 — As pessoas; e 3 — Os direitos que as

pessoas transferem ou obrigacdes a que se sujeitam.

Para gque o contrato seja valido, deve considerar as seguintes condic@es: 1.2- Capacidade
dos contratantes; 2.2- Mdtuo consenso; e 3.2- Objeto possivel.

De acordo com este postulado, temos a defini¢do geral de contrato, artigos 156.° e 157.°
do Cddigo Civil, em que contrato é o acordo de mutuo consenso: no qual duas ou mais
pessoas com capacidade transferem entre si algum direito, ou sujeitam-se a alguma
obrigacdo, desde que possivel. Um acordo de suporte ao cliente € um contrato entre duas
partes em que uma parte concorda em fornecer servigos em troca da promessa de
pagamento da outra. Este acordo pode ser muito benéfico para qualquer empresario, pois
permite-lhe garantir que sera pago pelo seu cliente a0 mesmo tempo que presta servigos
de qualidade (Saraiva, 1949). Um contrato de prestacdo de servigos ao cliente indica os
valores acordados para a prestacdo dos servigos, a regulamentacdo do uso dos servicos,
bem como as razfes que podem, de forma legitima, levar a rescisdo do acordo por cada

uma das partes. Como referido em 1.12, as matérias a regulamentar variam em fungéo
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dos aspetos-chave e dos trés modelos de negdcio referidos. Dentro de cada modelo de
negdcio ha ainda que ter em conta a existéncia de diferencas no tipo de relacionamento
entre as empresas, sendo, no entanto, necessaria a existéncia de contratos sustentaveis
para regular o relacionamento ao longo do periodo contratual. De acordo com Dubey et
al. (2018), os contratos sustentaveis sdo definidos por: sucesso econdémico a longo prazo
dos fornecedores; os fornecedores ndo devem causar danos econdmicos, ambientais e
sociais aos clientes e outras partes interessadas; ambas as entidades e outros
intervenientes deverdo estar interligadas por contratos celebrados pelas partes, nos quais
estdo estabelecidos os principios da sustentabilidade. O contrato deve incluir as seguintes
informagdes: os servigos que oferece e o seu enquadramento; valores de custo e forma de
pagamento; indicacdo dos intervenientes das partes e formas de contacto; discriminacao
das formas de rescisdo, regras para resolucdo de problemas e indicacdo do foro
competente, caso haja necessidade de recorrer a meios juridicos para dirimir eventuais
conflitos. No ambito do contrato, um dos aspetos mais importantes é o estabelecimento
de acordo de nivel de servico (SLA). Um acordo de nivel de servigo é celebrado entre o
fornecedor de servigos e o cliente e documenta quais servicos a fornecer, define os
padrdes de desempenho que o fornecedor é obrigado a cumprir, estabelece um acordo
entre fornecedores e clientes, que inclui qualidade de servico, capacidade de recursos,
disponibilidade, obrigacdes e consequéncias em caso de violagOes (Kearney & Torelli,
2011). Este acordo devera integrar o contrato, no aspeto-chave, que define as
responsabilidades e os termos do acordo. Os termos do SLA devem permitir a sua
alteracdo durante a vigéncia do contrato para permitir responder a alteracfes técnicas,
variacdo das cargas de trabalho ou mudancas das politicas comerciais protegendo, assim,

as necessidades dos clientes.

2.12.2 Contrato de risco e partilha de recompensa

O risco é um fator sempre presente na vida das organizaces, todas as atitudes e decisdes
tomadas pelas empresas produzem efeitos que podem influenciar o seu futuro de forma
positiva ou negativa. As atitudes e decisfes tomadas envolvem sempre algum nivel de
risco e/ou a descoberta de novas oportunidades. As empresas precisam de aprender a
conviver e perceber 0s riscos inerentes a sua atividade para os poderem gerir, sem que
estes afetem negativamente o seu desempenho. Se na gestédo corrente da atividade interna

das empresas € importante a gestdo do risco, nas empresas que optam por modelos de
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negocios com base na servitizacdo, este torna-se ainda maior, dado que a iteracao entre
fornecedor e cliente é bastante mais intensa, uma vez que a oferta de produtos e servigos
obriga ao desenvolvimento de capacidades contratuais e relacionais para gerir o
relacionamento mais proximo entre o fornecedor e o0s seus clientes e ter sucesso ao lidar
com a incerteza, o risco de oportunismo e resolver problemas em conjunto (Williamson,
1985; Kreye et al., 2014 ; Roehrich & Lewis, 2014). Um processo de gestdo de riscos
representa uma série de etapas que permitem aos gestores identificar, analisar e priorizar
0s riscos, a fim de desenvolver estratégias de mitigacdo para reduzir, evitar ou transferir
os efeitos do seu impacto. Keskitalo (2006) fornece uma analise da gestéo de riscos para
mudangas circunstanciais em contratos comerciais e apresenta uma “teoria de gestao de
risco contratual e normas padrao de alocagdo de risco”, com base em elementos da teoria
juridica dos contratos e da economia dos custos de transacdo. A prépria teoria da gestao
de riscos contratuais consiste em cinco fases: identificacdo de estratégias de negdcios, na
qual aspetos ndo legais de gestdo empresarial ditam os objetivos das transacOes
comerciais; identificacdo e avaliacdo de riscos, com base no custo de transagdo economia
e as normas padrdo de alocacéo de riscos; identifica¢ao e reconstrucdo de “ferramentas”
contratuais alternativas para gestdo de risco; avaliacdo e previsdo da viabilidade das
“ferramentas” alternativas para gestdo de risco e alocagdo contratual de riscos. Mahler e
Bing (2006) defendem que a gestdo do risco contratual obriga os departamentos legais
das empresas a adotar novos modelos utilizando métodos proativos ja testados noutras
areas como engenharia, informatica ou andlise financeira e entendem, ainda, que a gestdo
de riscos contratuais deve ser considerada uma parte da administracdo da empresa, pois
envolve todas as areas. As ferramentas para gerir riscos incluem, primeiro, 0s métodos
tradicionais: identificacdo de riscos legais e estabelecimento de mecanismos de solucao,
segundo leis aplicaveis. Numa segunda fase, deve efetuar-se a gestdo de riscos de forma
proativa: analise de riscos comerciais e ndo apenas legais, incorporar os riscos na redacao
de contratos, reduzir ou eliminar os riscos antes que acontecam, estabelecer clausulas nos
contratos que prevejam situa¢fes ndo reguladas legalmente e, por ultimo, aplicar um
modelo preventivo que permita evitar situacbes que podem originar conflitos ou
incumprimentos. Dahmani et al. (2020) referem que a literatura que estuda a gestao de
riscos na transicdo para a servitizagdo é muito limitada. A razdo podera dever-se ao facto
de a servitizacdo representar uma mudan¢a no modelo de negocios que envolve a
transformacéo organizacional da venda de bens para a venda de uma combinagéo

integrada de bens e servigos (Bustinza et al., 2015). Essa mudanga no modelo de negocios
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veio permitir que as empresas adotem o modelo que mais Ihes convém em termos
empresariais, em articulagdo com as necessidades e exigéncias dos seus clientes. Temos,
assim, a coexisténcia de modelos de negdcios orientados para o produto, para uso e para
0 resultado e, dentro de cada um deles, modelos adaptados as capacidades dos
fornecedores e necessidades especificas dos clientes. Dado que cada um dos diferentes
modelos de negdcios requer regulamentacdo contratual especifica, ndo € facil estabelecer
modelos padrdo de identificagdo dos riscos e a sua mitigagdo. No entanto, a literatura
disponivel sobre anéalise de risco e gestdo de riscos contratuais atras citada permite aos
departamentos juridicos das empresas, em conjunto com os restantes departamentos
envolvidos, estabelecer contratos que defendam os interesses de todos os intervenientes.
A assuncdo de riscos pode originar um prejuizo para qualquer das partes, mas também
pode dar origem a uma recompensa. No processo de servitizagdo, o risco aumenta em
funcdo da transi¢do gradual do modelo de negdcios orientado para produtos para 0 modelo
de negdcios orientado para os resultados, o fornecedor passa a assumir novos riscos com
a perspetiva de obter incentivos apds a conclusdo da solugdo do contrato (recompensa).
O objetivo dos contratos € mitigar os riscos no sentido de proporcionar as partes
intervenientes no negocio o alcance dos resultados esperados, o cliente ver satisfeitas as

suas necessidades e o fornecedor ser pago, conforme as suas expetativas.
Resumo da revisao da literatura

A revisdo da literatura apresentada, cumpre a fun¢do de enquadrar o modelo de
investigagdo que pretendemos realizar. A descri¢do e caracterizagdo da servitizagdo € o
ponto de partida para perceber as motivagdes das empresas ao encetar o processo de
servitizagdo, fazem-no com base na percecdo do valor que acrescenta aos produtos, aos
servicos e nas vantagens percebidas para os intervenientes, fornecedores e clientes. A
servitizagdo potencia a introdu¢do de métodos inovadores, que promovem o

desenvolvimento de novos produtos, processos € negocios.

Destaca, ainda, as vantagens e os constrangimentos durante o processo, bem como a
influencia nas pessoas, nas competéncias nos métodos e nos meios, aumentando a

competitividade de fornecedores e satisfacdo dos clientes.
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3. Metodologia
Neste capitulo, é descrito o objetivo do estudo, a sua contextualizacdo, o plano de

investigacao e as trés etapas que compdem, a caracterizacdo do mercado no qual estdo
inseridas as empresas objeto do estudo, o universo das empresas que compdem o estudo,

bem como a recolha dos dados para estudo.
3.1. Objetivo do estudo

O processo de servitizagdo de empresas industriais, como realgado na revisao da literatura
efetuada no capitulo 2, ¢ um processo complexo, transversal as estruturas das empresas

intervenientes (fornecedores e clientes), que induz nelas, alteragdes significativas.

O objetivo da nossa investigagao ¢ avaliar, em que medida, o processo de servitizagdo de
empresas fornecedoras e clientes de ETMC altera a forma de organizacao do trabalho e
competéncias dos intervenientes, qual o impacto nas estruturas ¢ meios de apoio a
atividade, que inovagdes sao induzidas nas vertentes técnica e de gestdo, qual o impacto
nos recursos humanos e estruturas de gestdo, que regulacdo contratual especifica ¢

necessaria e quais os beneficios para os intervenientes.
3.2. Contextualizacéo e delimitacdo do estudo

Embora o mercado portugués ndo apresente uma grande dimensao por comparagdo com
outros paises europeus, ha, no entanto, pouco mais de uma dezena de grandes empresas
de venda e aluguer de equipamentos de movimentagdo de cargas, bem como bastantes
empresas industriais e de logistica que neste momento ja usam o servico integrado de
utilizacdo de equipamentos como alternativa a aquisicdo dos mesmos. O estudo em que
se baseiam as conclusdes apresentadas e interpretadas nesta tese cinge-se ao mercado
nacional de equipamentos para transporte e movimentacdo de cargas, centrando-se a

recolha de dados em:
e Empresas utilizadoras de ETMC,;

e Empresas fornecedoras de ETMC.

A realizacdo do trabalho de campo — identificacdo e contacto com empresas com
caracteristicas relevantes para a realizacdo do estudo que nos propusemos levar a cabo

revelou-se bastante problematico. Numa fase inicial, apesar dos inimeros contactos
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efetuados, ndo conseguimos qualquer resposta positiva, umas empresas alegavam
indisponibilidade dos responsaveis, outras alegavam ndo poder fornecer informacéo que
consideravam confidencial, e a maioria nem tdo pouco respondia as solicitacfes
efetuadas, nem as que nos seus sites oficiais publicitavam estruturas de apoio e ligacéao as
universidades e disponibilidade para apoiar estudos académicos. No final de 2019, inicio
de 2020, a situag&o parecia tornar-se ainda mais problemética devido ao aparecimento da
Covid-19, no entanto, mercé da disponibilidade de alguns responsaveis das empresas
fornecedoras para colaborar e ajudar nos contactos com os clientes, foi possivel efetuar
de forma presencial, ou por meios digitais, as entrevistas que constituem a base do estudo,

que na sua maioria foram realizadas durante o ano de 2020 e as Gltimas em 2021.
3.3. Descricao do estudo

Tendo em conta os objetivos que definem a investigacdo (Capitulo 1 — 1.1 e 1.2) e a sua
realizacdo com o propoésito de estudar de que modo a servitizacdo impacta as empresas
utilizadoras de ETMC e as empresas fornecedoras de tais equipamentos, segundo o
modelo de servitizacdo mais comum no mercado portugués no setor de ETMC, optou-se

por um estudo empirico segundo um plano de investigacdo desenvolvido em 3 etapas:

A primeira etapa (I) teve por objetivo avaliar as caracteristicas do setor e perceber qual a
disponibilidade dos diferentes atores para colaborar com a investigagdo disponibilizando

os dados necessarios para a sua concretizacao;

A segunda etapa (1) permitiu avaliar a dimensdo do setor bem como a sua importancia

em termos de impacto na capacidade produtiva;

A terceira etapa (l11), desenhada com base nos conhecimentos adquiridos nas etapas
anteriores, permitiu-nos definir toda a metodologia para a elaboracéo do estudo que nos
permitiu fazer a avaliacdo do impacto da servitizacdo nas empresas nacionais

fornecedoras e utilizadoras de ETMC.

A Tabela 3.1 sintetiza as etapas referidas bem como os métodos, instrumentos, 0s

intervenientes e o tipo de andlise utilizada para atingir os objetivos definidos.

A Etapa (I) caracterizou-se, numa primeira fase, pelo contacto informal com fornecedores
e utilizadores de ETMC (Fornecedores: Sogipe, Hyster e Empigeste; Clientes S.C.
Cervejas, E.C.Brito e Tersado), no sentido de perceber a dindmica do setor. Foram
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efetuadas algumas reunides com utilizadores e colhida a opinido sobre a sua experiéncia
e, como referido, avaliar a sua disponibilidade para colaborar, numa fase posterior, num
estudo mais aprofundado. Paralelamente, foram-nos facultadas 9 propostas para
fornecimento de uma frota de cerca de 50 ETMC, sala de carga de baterias, servico,
sistema de gestdo de frota, sistema de gestdo de baterias e manutencao total. A proposta
contemplava valores de venda individualizados por item, a ser fornecido, versus valores
para aluguer operacional por 60 meses. Em 3.4.2 apresentamos um resumo do estudo de
analise quantitativa que nos permite concluir qual a proposta mais vantajosa para o cliente

do ponto de vista financeiro.

Tabela 3.1 Relag&o entre as finalidades das diferentes partes do plano de investigacao e as técnicas e
instrumentos utilizados na recolha e anélise de dados.

METODOS E INSTRUMENTOS DE RECOLHA E ANALISE DE DADOS

ETAPAS FINALIDADES

Método Instrumento Aplicacio
Responsaveis de empresas
| Enwevista utilizadoras de ETMC
Inquérito o
Coligir informagdo relativa ao Questionario Responsaveis de empresas | 2ualitativa
1 setor, no sentido de avaliar a aberto fornecedoras de ETMC
viabilidade da investigacao Estudo relativo a proposta
Analise Propostas de - .
X concreta de fornecimento -
documental | fornecedores Quantitativa
de uma frota de ETMC
Recolha e anilise de dados - Dados nelati\:ros &1 Andlise da evolugdo das _—
11 L . Andlise vendas anuais de Quantitativa
histdricos da evolugio do | gocymental | ETMC vendas anuais de ETMC
mercado nacional de ETMC
Recolha e andlise de dados
para estuddo das alteracoes Responsaveis de empresas | Qualitativa
111 nas estruturas das empresas | Inquérito Entrevista utilizadoras de ETMC
fornecedoras e utilizadoras de
ETMC induzidos  pela Responsaveis de empresas | Qualitativa
servitizacio fornecedoras de ETMC

A Etapa (I1) permitiu-nos conhecer a dimensédo do mercado nacional de ETMC atraves
do volume de vendas anuais de equipamentos, fornecido pela Associacdo Automovel de
Portugal (ACAP) aos seus associados. Os dados que nos foram disponibilizados por
alguns dos fornecedores de equipamentos serviram de base ao estudo referido em 3.4.1.
Os dados recolhidos correspondem ao periodo entre 2009 e 2016, dado que os fornecidos
em 2017 e 2018 ndo apresentavam a mesma base de distribuicdo dos anos anteriores, pelo
que ndo puderam ser incluidos. A partir de 2019 ndo nos foi possivel obter dados sobre

as vendas porque, segundo nos informaram, para cumprir uma diretiva da Uni&o Europeia
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de protecdo da concorréncia, ndo é possivel divulgar dados sobre as vendas. Os dois
estudos referidos nas Etapas (I) e (Il) foram efetuados usando analise quantitativa,
baseada em dados recolhidos junto das “fontes” referidas, para podermos efetuar uma
analise mais objetiva, mais fiel e mais exata, que nos permite tirar conclusdes e prever
resultados (Gody, 1995; Porto Editora, 2023). Tuckman (1978) refere-se a anélise
quantitativa como uma forma de resolver problemas de forma sistematica que possui
cinco caracteristica-chave: 1. Sistematica quanto ao processo de investigacdo; 2. Légica
porque se baseia em processos de inducdo e deducdo; 3. Empirica por ser baseada em
evidéncias; 4. Reducionista quanto a generalizacdo; 5. Replicavel quanto a metodologia.
A Etapa (Ill) caracterizou-se pela elaboragdo do questionario aberto, cuja estrutura
emergiu do conhecimento adquirido das etapas anteriores e que permitiu a recolha dos
dados necessarios para a realizacdo do estudo das alteracdes nas estruturas e na operagédo
de 22 empresas fornecedoras e utilizadoras de ETMC, 11 fornecedores e 11 clientes,
sendo estes de 3 areas distintas, inddstria, logistica e servicos, o que nos permite obter o
ponto de vista de utilizadores com necessidades diferentes. Para elaboragdo da presente
etapa da investigacdo, optamos por utilizar o método do estudo exploratorio e descritivo,
uma vez que descreve o fendmeno dentro do seu contexto, sendo adequado para responder
as questdes "qual" e "como" que sdo os que tratam as relacdes operacionais que ocorrem
ao longo do tempo, sendo possivel fazer observagdes diretas e entrevistas, permitindo
lidar com uma completa variedade de evidéncias ao longo do desenvolvimento da
investigacado (Yin, 1989). Optdmos por um estudo que nos pode proporcionar uma analise
mais abrangente das perspetivas dos participantes (Judson & Maller, 2014). Alguns
investigadores e profissionais de negdcios recomendam o estudo de caso como estratégia
de investigacdo eficaz para obter conhecimento aprofundado de um fendmeno em
experiéncias reais (Hasani & Khosrojerdi, 2016). De acordo com Polit et al. (2004), a
investigacdo qualitativa centra-se na compreensao da totalidade do fendbmeno mais do que
em conceitos especificos, ndo assenta em ideias preconcebidas e salienta a importancia
da interpretacéo dos eventos, colhe dados sem instrumentos formais e estruturados, néo
tenta controlar o contexto da investigagcdo, mas captar o contexto na totalidade, enfatiza
0 subjetivo como meio de compreender e interpretar experiéncias e analisa as informacoes
narradas de forma organizada, mas intuitiva. Num estudo qualitativo, os participantes

descrevem o fenomeno em vez de o explicarem (Brennan, 2013).
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3.4. Caracterizacdo do mercado estudado

3.4.1 Caracterizacdo do mercado

O mercado portugués para equipamento de transporte e movimentacdo de cargas
(empilhadores de armazém e contrapesados) carateriza-se, essencialmente, pela
disponibilizacdo de equipamentos importados ndo havendo, no pais, qualquer fabricante
nacional, ou mesmo, uma marca internacional a fabricar em Portugal. Os empilhadores
de armazém sdo, geralmente, equipamentos destinados ao segmento da grande
distribuicdo, operadores logisticos, sendo uma pequena parte utilizada pela industria. Os
empilhadores contrapesados sdo equipamentos que, sendo também usados nos setores
referidos, a sua maioria destina-se ao transporte e movimentacao de cargas nas empresas
industriais, normalmente, na logistica de apoio a producgdo, ou expedicdo de produto
acabado. O numero de unidades vendidas nos anos 2009-2016, indicado na Tabela 3.2,
apresenta uma média de 2049 maquinas por ano. Verificou-se, ao longo deste periodo,
alguma irregularidade com uma reducdo acentuada em 2011 e 2012, muito provavelmente
como resultado da contragdo de investimento verificado nesse periodo. O grafico da
Figura 3.1 ilustra a evolugédo das vendas e os quadros de distribuicdo das mesmas, por
marca, seguidamente apresentados, ilustram a distribui¢do de equipamentos no mercado
nos 8 anos referidos. O estudo foi efetuado com os dados relativos aos anos indicados,
dado que nos anos 2017 e 2018 os dados disponibilizados ndo incluiam alguns modelos
de equipamentos e a partir de 2019 a ACAP deixou de disponibilizar este género de

informacdo, no cumprimento de regras da Unido Europeia.

3000
2500
2000
1500
1000

500

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Ano

Numero total de unidades
vendidas

—&— Numero de unidades vendidas

Figura 3.1 Nimero de unidades vendidas por ano, 2009 a 2016. Fonte: ACAP
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Tabela 3.2 Distribuicio de vendas por marcas, 2009 a 2016. Fonte: ACAP

TOTAL/

2009| 2010| 2011| 2012| 2013| 2014| 2015| 2016 MARCA

TOYOTA 536 420 348 332 447 335 267 327 3012
JUNGEINRICH 186 310 225 331 525 418 454 491 2940
LINDE 74 151 164 161 283 334 294 394 1855
BT 383 909 497 1789
STILL 211 225 130 138 126 243 131 165 1369
MITSUBISHI 182 108 113 57 46 196 169 171 1042
HYSTER 82 111 73 54 72 85 97 46 620
MANITU 72 46 35 22 54 131 137 134 631
DOSAN 65 54 40 56 56 80 60 87 498
NISSAN 65 70 56 50 55 35 30 57 418
HYUNDAI 159 8 30 40 61 29 27 13 367
HANGSHA 77 63 30 45 38 41 34 37 365
FAIEL 97 80 72 25 18 12 19 4 327
ATLET 57 60 139 96 352
YALE 15 34 43 36 28 42 48 77 323
KOMATSU 55 106 36 9 10 16 8 4 244
MANILEC 36 12 8 20 76
LIFTER 8 16 7 5 5 10 9 8 68
PIMESPO 18 16 5 39
TVH 12 12 10 3 1 38
N. DINAM 8 8
ARMANNI 4 4
JCB 3 3
1CEM 1 1
TOTAL/ANO 1950 1842| 1415| 1391| 1884| 2450| 2832| 2625 16 389

Utilizando a metodologia associada a curva ABC da classificacdo de dados quantitativos,

foram classificadas as marcas referidas na Tabela 3.3, conforme o seu volume de vendas

e com a maior ou menor importancia no mercado global (Carvalho, 2002, p. 226).

Utilizou-se para tal a definicdo das trés classes:

e Classe A: de maior importancia, valor ou quantidade, correspondendo a cerca de 20%

do total de marcas e a 65% do total de vendas;

e Classe B: com importancia, quantidade ou valor intermediario, correspondendo a

cerca de 30% do total de marcas e 25% do total de vendas;

e Classe C: de menor importancia, valor ou quantidade, correspondendo a cerca de 50%

do total de marcas e 10% do total de vendas.
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Tabela 3.3 Classificacdo das marcas, por nimero total de unidades vendidas, de 2009 a 2016.

Frequéncia Frequéncia
Classe Marca N_l]mero total_de Frt_aquéncia relat_iva relat_iva
unidades vendidas relativa (%) do cumulativa (%) cumulativa (%)
2009-2016 total do total do total / classe
TOYOTA 3012 18,38% 18,38%
JUNGEINRI
CH 2 940 17.94% 36,32%
A LINDE 1 856 11,32% 47.64% 66,90%
BT 1789 10,92% 58,55%
STILL 1369 8,35% 66,90%
MITSUBISH
| 1042 6,36% 73,26%
MANITU 631 3,85% 77,11%
HYSTER 620 3,78% 80,90%
B DOSAN 498 3,04% 83.93% 24,05%
NISSAN 418 2,55% 86,48%
HYUNDAI 367 2,24% 88,72%
HANGSHA 365 2,23% 90,95%
ATLET 352 2,15% 93,10%
FAIEL 327 2,00% 95,09%
YALE 323 1,97% 97,07%
KOMATSU 244 1,49% 98,55%
MANILEC 76 0,46% 99,02%
. LIFTER 68 0,41% 99,43% 9,05%
PIMESPO 39 0,24% 99,67%
TVH 38 0,23% 99,90%
N. DINAM 8 0,05% 99,95%
ARMANNI 4 0,02% 99,98%
JCB 3 0,02% 99,99%
1CEM 1 0,01% 100,00%

Segundo a metodologia ABC, para o periodo em consideracdo, de 2009 a 2016, podemos

definir:

Classe A: constituida pelas 5 marcas mais importantes que correspondem a 20%
das marcas em estudo e representam 67% do total das vendas;

Classe B: constituida pelas 7 marcas de importancia intermédia que correspondem
a 29% das marcas em estudo e representam 24% do total das vendas;

Classe C: integra 12 marcas consideradas de menor importancia que correspondem

a 50% das marcas em analise e representam 9% do total das vendas.
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3.4.2 Venda de produtos / disponibilizacédo de servico

A generalidade das marcas é colocada no mercado pelos seus representantes, que as
adquirem aos fabricantes. Apenas 5 sdo vendidas por delegacGes do proprio fabricante.
Embora ndo haja dados precisos sobre a relacdo entre a quantidade de equipamentos
vendidos e os disponibilizados sob gestdo do fornecedor ALD, (aluguer operacional,
servicos de movimentacdo), atraves das informacGes recolhidas dos fornecedores,
podemos estimar que o numero de empilhadores fornecidos com um elevado nivel de
adicdo de servigos complementares, ou servi¢o disponibilizado por hora trabalhada,
devera cifrar-se no intervalo de 40 a 50% do total de maquinas disponibilizadas para o
mercado. Verifica-se, ainda, que as empresas que maior quota de mercado, apresentam
no segmento da disponibilizacdo de equipamento mais servico, ou sO servi¢o, Sao as
representadas por empresas detidas pelos préprios fabricantes. Os servigos
disponibilizados pelos fornecedores vao da assisténcia apds venda, para a generalidade
dos equipamentos vendidos, e é praticada por todas as marcas, sendo a sua intensidade e
duracdo variavel em funcdo dos meios préprios dos clientes, até solucdes de parceria de
fornecimento integral do servico, situacdo que ja se verifica num namero razoavel de
clientes, nomeadamente em frotas afetas a grande distribuicdo ou empresas industriais

com uma grande intensidade de logistica interna e expedi¢do de produto para o mercado.

Além do uso e manutencdo dos equipamentos, é disponibilizado um leque de servicos

complementares, tais como:

» Sistemas de gestdo de frota para monitorizacao e otimizagdo de percursos, niveis
de utilizacdo, forma de utilizacdo, controlo de intervencGes técnicas, niveis de
emissdes de gases poluentes e consumos.

» Soluces integradas de apoio aos equipamentos, montagem e gestdo de salas de
baterias de tracdo e monitorizacdo de procedimentos de carga (equipamentos
elétricos).

» Estudo de solugdes e disponibilizacdo de meios adequados para movimentagédo de
cargas especiais (acessorios especificos para movimentacdo de formatos
especiais).

» Estudo de solucdes para melhoria de desempenho em &reas ambientais. EXx:

Adequacdo de pneus aos pavimentos com vista a reducdo de desgaste e
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consequente contaminacdo, adaptacdo de velocidades e ciclos de trabalho, com
vista a reducdo de combustivel, ou consumo de baterias.
» Estudo ergondémico dos postos de trabalho dos operadores, no sentido de melhorar
o conforto, adequar instrumentos de conducéo e reduzir o risco de acidentes.
A tabela 3.4 seguidamente apresentada, retirada de um estudo sobre uma proposta
concreta de fornecimento de equipamentos de movimentacdo de cargas, resume 0s
valores propostos por nove marcas concorrentes para um negdcio de venda ou
disponibilizacdo do servico, em que a primeira coluna representa as marcas, a segunda o
valor de venda do equipamento, a terceira o valor da disponibilizacdo do servico total por
um periodo de 60 meses, sendo que as terceira e quarta ilustram a diferenca quer em valor
absoluto, quer em percentagem, sendo evidente que potencial de crescimento do negécio

induzido pela adi¢do do servico varia entre 0s 34,6% na marca F e 0s 67,2% na marca A.

Tabela 3.4 Valores das propostas de venda de equipamentos versus o valor total do servi¢o ao fim de 60 meses

Valor Total de Aluguer
60 M
(Equipamentos, sala de
baterias, gestdo de frota e
gestdo de baterias e

Valor de Venda de Manutencao) em euros Variacao
MARCA  Equipamentos (€) € Diferenca relativa (%6)
A 2.268.730,00 3.793.323,68 1.524.593,68 67,2%
G 2.419.063,00 3.939.649,80 1.520.586,80 62,9%
B 2.295.838,00 3.747.000,00 1.451.162,00 63,2%
H 2.345.279,10 3.746.522,21 1.401.243,11 59,7%
| 2.558.705,00 3.722.148,70 1.163.443,70 45,5%
C 2.741.055,00 3.889.891,80 1.148.836,80 41,9%
E 2.567.906,00 3.625.249,00 1.057.343,00 41,2%
F 2.821.735,00 3.797.834,00 976.099,00 34,6%
D 2.384.034,19 3.230.041,80 846.007,61 35,5%

Como é evidenciado pelos valores expostos, a disponibilizagdo de servi¢os potencia o
crescimento do volume de negdcios do fornecedor, sendo que as atividades
complementares associadas ao produto criam valor adicional para o cliente através da
otimizacdo dos seus recursos internos devido as sinergias no relacionamento fornecedor-

cliente.
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3.5. Universo de amostragem do estudo

O universo da amostra considerada para o estudo € constituido por 22 empresas, 11
utilizadoras e 11 fornecedoras de ETMC, e embora ndo tenhamos dados globais do setor,
pela caracterizacdo apresentada a seguir, parece-nos ser representativa do mesmo. As
empresas utilizadoras de equipamentos industriais de transporte e movimentacdo de
cargas, indicadas na Tabela 3.5, que acederam a participar no estudo representam um
vasto leque de atividades dos setores industrial, logistica e servi¢os, com um valor global
de 2 290 milhdes de euros de faturacdo anual, um pouco acima de 1% do PIB
(200.518.859M€) verificado em 2020, (PORDATA, 2022). As empresas estdo
distribuidas por todo o territorio nacional. O nimero total de unidades usado por estas
empresas era de 3438, englobando diversos modelos de equipamento que véo desde o
simples porta-paletes motorizado até ao porta-contentores, incluindo, ainda,
empilhadores contrapesados, empilhadores de armazém, empilhadores multifuncdes e
outros. Equivale a cerca de 1,5 vezes o numero total de equipamentos comercializados no
pais no ano de 2016, ultimo ano em que foram disponibilizados dados sobre o total de

ETMC comercializados em Portugal.

Tabela 3.5 Empresas utilizadoras que acederam a colaborar no estudo

EMPRESA V. NEGOCIOS IN® DE EQUIP. REGIAO ENTREVISTADO
COLGATE 130 000 000,00 € 30 LISBOA DIR. TECNICO
FOEMAGEERIES i
152 000 000,00 € 24 VALE DE CAMBERA DIE. TECNICO
BELL
MNAVIGATOR. . .
700 000 000,00 € 100 SETUBAL DIE. FABRICA
SETUBAL
5.C. CEEVEJAS 300 000 000,00 € 150 LISBOA RESP. LOGISTICA
TERSADO 12 000 000,00 € 30 SETUBAL ADMINISTEADOR
WODLLOGS 2 500 000,00 € 30 SETUBAL DIE. INDUSTERIAL
E.C. BEITO 12 000 000,00 € 110 BRAGA GERENTE
L. SIMOES 230 000 000,00 € 2 800 TODO O Pals DIR. INOVAGAO
MNAVIGATOR .
G670 000 000,00 € 54 F.FOZ BESP. LOGISTICA
F. FOZ
LISNAVE 20 000 000,00 € 30 SETUBAL RESP. DEP
INFRAESTRUTUERAS
GARAGEM .
1 500 000,00 € 50 SETUBAL DIE. INDUSTEIAL
BOCAGE
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As empresas fornecedoras dos equipamentos referidos, indicadas na Tabela 3.6,
representam 50% das marcas e cerca de 80% do volume de ETMC comercializadas em
Portugal. O volume de negdcios anual deste conjunto de empresas cifra-se em cerca de
122 000 000,00€ anuais.

Tabela 3.6 Empresas fornecedoras que acederam a colaborar no estudo

. - MAQUINAS AQ
EMPRESA 1:1' ANR]_;CG&CFE; SERVICO REGIAD ENTREVISTADO
§ ' ALUG. VEND.
, 6 000 000,00 ) , . DIR. AREA DE
.—“.S{: E:\—.DLM H'_\-'SIE'I ."YH.IE' ﬁS?‘I‘I 3500 TODD 0 P:"&IS }:EGOCIO
20 000 000,00 TODO O PAIS
EMPIGESTE Crown, Bendy e 80% 20% ADMINISTRADOR
Clark
6 000 000,00 o o TODO O PAfS DIR. AREADE
ENIREPOSTO Unicarriers/Uptex 6% 3% NEGOCIO
EUROLEVA \-Ii:iishi 40% 60% TODO O PAIS GERENTE
N.D. y . TODO O PAIS DIRETOR
IBERLIFT Hyster/Cat §0% 20% COMERCIAL
JUNGHEINRICH 20 000 000,00 500 o TODO O PAfs DIRETOR
PORTUGAL JTUNGHEINRICH o ° COMERCIAL
MANITOU 25 000 000,00 . 950, TODO O Pafs DIRETOR
PORTUGAL MANITOU - "’ SUCURSAL
_ ND. - . TODO O PAlS DIR. AREA DE
MOBILIFT Konecranes 0% 30% NEGOCIO
SOGIP DD 09090 100% TODOOPAIS | pIRETOR-GERAL
1versas marcas
- 18 D00 000,00 . _ TODO O PAls DIRETOR
STILL PORTUGAL Still 60% 40% COMERCIAL
T 24 -
%ﬁ‘?ﬂ?g‘ H 019&2?2?,00 65% 35% TODOOPAIS | DIRETOR-GERAL

3.6. Recolha e analise de dados

Os dados foram recolhidos por meio de entrevistas semiestruturadas, visto que alguns
autores (Carmo & Ferreira, 2008; Hill, 2014; Morgado, 2013) indicam que esta técnica
de recolha de dados em investigacdo possibilita a obtengéo de informacdo mais detalhada
e profunda, dificilmente conseguida utilizando outro meio, devido ao carater flexivel e
reversivel dos processos de conducdo e formulacdo das questdes a efetuar aos
responsaveis das diferentes empresas, todos eles com responsabilidades ao nivel de

direcdo e com um vasto conhecimento do setor comercial de ETMC no caso dos
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fornecedores, e uma vasta experiéncia na gestdo e utilizacdo de ETMC no caso dos
clientes. Tendo em vista o objetivo da investigagdo e como referido em 2.3, na fase 111, 0
guido para as entrevistas foi cuidadosamente preparado no sentido de permitir ao
entrevistador manter uma sequéncia légica na conducdo da entrevista, mas dando ao
entrevistado a liberdade que Ihe permita fornecer informacédo detalhada e profunda sobre
a realidade, contribuindo para a compreenséao de sentidos e significados que possam ser
atribuidos as suas a¢des (Morgado, 2013). O guido que serviu de suporte as entrevistas,
cuja estrutura apresentamos no anexo A, tem por base a pergunta de partida e as sub
questdes apresentadas na tabela 3.7, que apoiam as entrevistas efetuadas aos responsaveis
das empresas que aceitaram integrar o estudo e visam obter, de forma natural e

transparente, informac0es sobre os diversos itens da investigagéo.

Tabela 3.7 Pergunta de partida e subquestdes de suporte para as entrevistas

Pergunta de partida

Quais os efeitos das servitizacdo nas empresas fornecedoras / utilizadoras de ETMC?

Sub questdes

1 - Que novas competéncias séio necessdrias aos servicos das empresas, tendo em conta
a alteracio de uma estratégia de fornecimento / aquisicio de produtos para a

venda/aquisi¢do do servigo integrado de movimentacao?

2 - Que adaptacao estrutural e processual é necessdrio efetuar para suportar o novo

modelo de negécio?

3 - O novo modelo de negécio veio introduzir processos inovadores na gestédo especifica

da atividade de movimentacio de cargas?

4 - Qual o impacto no volume de emprego na estrutura do fornecedor / cliente, no

processo de transicio para uma légica de servico?

5 - Face as novas especificidades no relacionamento entre as empresas, numa
perspetiva de fornecimento / aquisicio de servico, que matérias deverdo ser

salvaguardadas no contrato tipo, entre os intervenientes?

6 - Qual a percecdo global quanto aos resultados da implementacao do processo de

fornecimento / aquisicao de servigos em vez de produtos?
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4. Apresentacao de dados e interpretacdo dos resultados
Neste capitulo, apresentamos o resultado de estudo qualitativo que incidiu sobre as 22

empresas caracterizadas em 3.5 — Universo de amostragem do estudo.
4.1 Andlise de dados

A analise de contetdo das entrevistas realizadas aos clientes e fornecedores foi realizada
com recurso ao Nvivo© versdo 12 da QSR International. O Nvivo é um software de
andlise de dados qualitativos que permite gerir, explorar e descobrir padres nos dados, a
partir da integracéo de fontes de diferentes naturezas (textos, imagem, som e video) e da
implementacdo de sistemas de codificacdo do contetdo. O Nvivo permite também o
desenvolvimento de um trabalho colaborativo (equipas de trabalho), de forma sincrona
ou assincrona. O uso de software para analise qualitativa “permite que os investigadores
documentem confiabilidade, rigor e replicabilidade” a analise (Allsop et al., 2022, p. 143)
através do processo de codificacdo. A codificacdo consiste em “examinar os dados para
encontrar e, adicionalmente, atribuir codigos as palavras dos participantes”. O sistema de
codificacdo do Nvivo permitiu atribuir cédigos ao conteudo das entrevistas (fontes),
criando assim os nos. O codigo pode ser uma palavra ou frase significativa que representa
e transmite significado das palavras dos participantes. O n6 é um recurso do Nvivo que
tem a fung@o de ser “o recipiente da codificacao” (Allsop et al., 2022, p. 143) dado que
permite dar nome as “unidades da codificagdo”, isto €, aos excertos das entrevistas que o
investigador identifica como tendo um significado relevante para a investigacéo. Os nds,
representam diferentes opinides, posicionamentos ou experiéncias dos participantes.
Pretende-se, que 0s nds, sejam indivisiveis, exaustivos, relevantes para os objetivos da
investigacdo e discriminantes, isto é, devem ser mutuamente exclusivos quando o
objetivo da analise € identificar as diferentes experiéncias dos participantes, no que se
refere a implementacdo do processo de servitizagdo. No final da codificacéo, para cada
categoria de analise (questdo da investigacdo), obteve-se uma estrutura de nds que
traduzem os significados da servitizagdo observados entre os participantes e que se
apresentam como unidades de registo na parte da analise dos resultados. A apresentagédo
dos resultados da analise de conteido organiza-se em sete partes que correspondem as
sete dimensodes do estudo dos clientes e fornecedores. Cada dimenséo de estudo integra
um conjunto variavel de categorias de analise que se identificam com as questfes da
entrevista, conforme a matriz de andlise apresentada nas tabelas 4.1 e 4.2, que

hierarquizam os temas em analise e permitem-nos estudar quais as alteragdes operadas
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entre clientes e fornecedores no processo de aquisicdo de servigos de movimentacéo de

cargas, em vez da utilizacdo de meios proprios para o efeito.

Tabela 4.1 Matriz de andlise do contetido das entrevistas dos clientes

Dimensdes

Categorias de andilise

Aspetos gerais do processo
de aquisicdo de servigos de
movimentagio de cargas,
em vez da utilizacio de
meios proprios para o efeito

Ano da aquisigdo de servigos de movimentacgio de cargas

Razoes da aquisicio de servigos de movimentacéo de cargas

Principais etapas da implementacio do processo de
servitizacio

Novas competéncias
necessarias aos servicos de
gestio da atividade
produtiva

Existéncia de servigos de manutencio da empresa

Alteragdes que o novo modelo de negéceio induziu na estrutura
da empresa

Beneficios introduzidos pelo novo modelo de negocio

Adaptacio estrutural e
processual necessaria para
suportar o novo modelo de
negdcio

Areas mais afetadas pela servitizacio

Quem tinha a responsabilidade da gestdo operacional dos
equipamentos

Quem passou a ter a responsabilidade da gestdo operacional
dos equipamentos

Mudancas operadas na estrutura da empresa

Sinergias no processo de transicio da utilizagdo de meios
proprios para a aquisi¢iio de um servigo de movimentacao

Alteracdes fisicas nas instalacdes

Alteracao dos meios

Processos inovadores na
gestdo das atividades de
movimentacio de cargas

Melhorias da oferta de servicos

Introducio de fornecedores diferenciados para outras
funcionalidades por parte do prestador de servicos

Melhorias para o utilizador introduzidas pelo novo modelo de
servigo

Causas das inovacdes introduzidas

Novoe modelo induziu melhor relacionamento fornecedor —
cliente

Novo modelo permitiu o acesso a novos meios de gestio e
otimizacido dos meios de movimentacgido

Novo modelo permitiu aos operadores melhor conhecimento
das potencialidades e funcionalidades dos equipamentos

Impactos no volume de
emprego na estrutura do
cliente

Os recursos humanos necessarios para a gestdo da atividade de
movimentacio estdo aptos a gerir o contrato de prestacio de
Servigos

Integracao de elementos especializados no staff

Diminui¢io do nimero de postos de trabalho

Matérias a salvaguardar
no contrato tipo entre as
empresas intervenientes

Regulacao contratual especifica para reduzir ou eliminar
conflitos

Que matérias a regulamentar no contrato tipo

Que salvaguardas especificas que devem ser acauteladas

Percecio global dos
resultados da
implementacio da aquisicdo
de servicos em vez de
produtos

Principais dificuldades da servitizagio

Principais beneficios ou vantagens da servitizagio
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Tabela 4.2 Matriz de analise do contelido das entrevistas dos fornecedores

Dimensoes

Categorias de anilise

Aspetos gerais do
processo de
comercializacio de
servicos de
movimentagiio de cargas

Ano de inicio da comercializagdo de servicos de movimentagio de
cargas

Razoes da disponibilizacio de servigos de movimentagio de cargas

Principais etapas da implementagdo do processo de servitizagdo

Novas competéncias
necessarias aos servicos
de assisténcia técnica

Existéncia de servicos de apoio técnico dedicados

Dimenséo dos servicos de apoio técnico dedicados

Capacidade dos servigos de assisténcia

Percentagem de necessidades asseguradas

Alteragdes na estrutura da empresa

Constrangimentos induzidos pelo novo modelo de negdcio

Beneficios induzidos pelo novo modelo de negacio

Adaptaciio estrutural e
processual necessaria
para suportar o novo
modelo de negocio

Areas mais afetadas pela servitizacio

Organizacio da empresa

Alteragdes operadas na estrutura da empresa

Acoes mais relevantes para responder ao cliente

Sinergias no processo de transi¢do da comercializagiio de produtos
para a venda do servi¢o de movimentagio

Processos inovadores
na gestdo das atividades
de movimentacio de
cargas

Melhorias da oferta de servigos

Introduc¢io de fornecedores para outras funcionalidades

Melhorias proporcionadas pelo novo modelo de negécio

Desenvolvimento interno de novos produtos ou servigos

Inovagdes e/ou adigdo de novos servigos

Relacionamento fornecedor/ cliente

Acesso a novos meios de gestdo e otimizacdo dos meios de
movimentagio

Conhecimento das potencialidades e funcionalidades dos
equipamentos

Impactos no volume de
emprego na estrutura do
fornecedor

Aptidio dos recursos humanos para suportar o novo modelo de
negocio

Integracdo de elementos especializados no staff

Alteragio do nimero de postos de trabalho

Matérias a
salvaguardar no
contrato tipo entre as
empresas intervenientes

Regulagdo contratual especifica para reduzir ou eliminar conflitos

Matérias a regulamentar no contrato tipo

Salvaguardas especificas que devem ser acauteladas no contrato tipo

Percecio global dos
resultados da
implementagdo da
aquisicdo de servigos em
vez de produtos

Principais dificuldades da servitizacdo

Principais beneficios ou vantagens da servitizacdo

A excecdo da primeira dimensdo de estudo, os aspetos gerais da servitizagdo — cuja
apresentacdo dos resultados consiste na descricdo e contagem de casos — nas demais
dimensGes de estudo, para cada categoria de analise, estdo compiladas por unidades de
registo, isto &, as unidades de significacdo (n6s) que foram atribuidas ao conteudo das

entrevistas, excertos designados como referéncias. Além das unidades de registo e das
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respetivas referéncias, apresenta-se também a frequéncia de cada unidade de registo, isto

€, 0 numero de participantes que referiram ou tomaram a posi¢éao identificada.

A unidade de registo ¢ “a unidade de significagdo a codificar e corresponde ao segmento
de conteudo a considerar como unidade de base, visando a categorizacdo e a contagem
frequencial” (Bardin, 2018, p. 130). As unidades de registo sdo palavras, palavras-chave
ou temas que conferem significado as referéncias, isto é, aos excertos do material
analisado que séo considerados significativos e, selecionados para integrarem as unidades
de registo definidas (Bardin, 2018).

Os resultados da codificacdo dos dados qualitativos sdo apresentados na forma de tabelas
de frequéncias (permitem a contagem das diferentes unidades de registo). Estas tabelas
reinem as unidades de registo, as referéncias (excertos das entrevistas que foram

codificados) e a respetiva frequéncia absoluta (ou contagem).

4.2. Analise das entrevistas efetuadas a empresas utilizadoras de ETMC

4.2.1 Aspetos gerais do processo de aquisi¢ao de servicos de transporte
e movimentacdo de cargas, em vez da utilizacdo de meios proprios para o
efeito

O estudo analisou o processo de adocdo de servicos de movimentacdo de cargas por
empresas, em substituicdo do uso de meios proprios para essa finalidade. Foram
explorados aspetos gerais desse processo, incluindo o momento de inicio da
implementacao da servitizacdo, as razdes para a aquisicdo de servicos de movimentacao
de cargas e as principais etapas da implementacdo desse processo. A analise das razbes
para a aquisicdo de servicos de movimentacdo de cargas revelou varias motivacdes. A
mais comum foi a possibilidade de controlar a vida atil das maquinas, evitando
investimentos iniciais e garantindo maior disponibilidade e reducdo de custos de
manutenc¢do. Outras razdes incluiam racionalizacdo de efetivos, maior operacionalidade
dos equipamentos, racionalizacdo de investimentos, otimizacdo de custos e melhor
capacidade de gestdo, tal como se pode ver na Tabela 4.3. Tais resultados vdo ao encontro
do que refere Fonseca (2007) quando afirma que muitas organizagbes empregam a
abordagem da teoria do valor, que preconiza que uma empresa deve direcionar oS seus
esforcos e recursos para as areas que geram maior valor, visando obter uma vantagem

competitiva. Também McKinnon (2018) encontrou razdes semelhantes as respostas
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dadas, nomeadamente o controlo da vida util dos equipamentos, a reducdo de custos de
manutengdo, maior disponibilidade operacional, otimizagdo de investimentos, eficiéncia

na gestdo e maior foco no negdcio principal.

Tabela 4.3 Razdes da aquisicdo de servigos de movimentacdo de cargas, em vez da utilizagdo de meios prdprios para

0 efeito
Razdes da aquisi¢iio de servicos de movimentacio de cargas Frequéncias
Controlar a vida util das maquinas 10
Evitar o investimento inicial na aquisi¢do de equipamentos 10
Maior disponibilidade dos equipamentos 10
Redugio dos custos de exploragio 10
Reduzir custos de manutencdo 10
Racionalizagdo dos efetivos 8
Maior operacionalidade dos equipamentos 5
Racionalizagdo do investimento 5
Otimizagao de custos 4
Dificuldades na gestio dos equipamentos 3
Necessidade de renovagéo da frota 3
Diminuigdo dos custos com RH 2
Maior capacidade de gestio da atividade de movimentagio 2
Ja havia conhecimento deste modelo por parte da equipa de 1
gestido
Prestar um melhor servigo 1
Simplificacfo de processos 1

As etapas do processo de transicdo foram identificadas e analisadas detalhadamente. De
acordo com Raza et al. (2017), a transicao €, normalmente, a primeira fase do processo
de servitizacdo. A andlise de mercado foi, frequentemente, mencionada, avaliando a
capacidade do mercado em atender as necessidades da empresa. A formagdo das equipas
de gestdo e operacionais foi outra etapa importante, garantindo uma transi¢ao suave e
eficaz para a nova abordagem. Também se destacou a criagdo de mecanismos de controlo
do servico externo de movimentagao, permitindo avaliar o desempenho e a qualidade do
servigo. Estas etapas apresentadas na Tabela 4.4 coadunam-se com a importancia dada a
este modelo de contratagdo. Para Taponen e Kauppi (2020), as decisdes de subcontratagao
sdao uma das decisOes mais estratégicas e generalizadas para as organizagoes, abordando
quais as competéncias a manter, internamente, e quais as que devem ser adquiridas. A
servitizacdo ¢ considerada uma estratégia fundamental para melhorar os custos, a

competitividade, a produtividade e a rentabilidade (Hartman et al., 2017).
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Tabela 4.4 Principais etapas ou marcos da implementagdo do processo de transi¢ao para a aquisi¢do do servigo

Principais etapas da implementacio do processo de servitizacio Frequéncia
Estudo de mercado (equipamentos disponiveis e sua capacidade para suprir as 9
necessidades da empresa)

Criacdo de mecanismos de controlo 6
Formagdo das equipas de gestio ¢ operacionais 6
Colher informagio junto das empresas ja utilizadoras deste servigo 5
Avaliagdo da capacidade interna 3
Realizacdo de um contrato piloto 2
Estudo das necessidades da empresa 2
Escolha da melhor opgio técnica e operacional 1
Adaptacio dos recursos internos 1
Analise de custos 1
Avaliacio de necessidades dos diferentes setores 1
Escolha da menor agressio para o ambiente 1
Implementagio progressiva e faseada 1
Melhorar as condigdes de seguranga em operagio 1

Para tal, e como ficou patente apds a analise das entrevistas, este € um processo associado
a uma sequéncia de etapas, nomeadamente a analise do mercado, a avaliacdo da
capacidade interna e a formagdo dos recursos humanos foram comuns. Além disso, a
implementacdo da servitizagdo muitas vezes envolveu vérias fases, incluindo avaliacdo
de equipamentos, preparacdo de equipas, formacdo intensiva, recolha de informacGes de
empresas que utilizam os mesmos servigos e criacdo de mecanismos de controlo para
avaliar o desempenho e a qualidade do servico (criacdo de rotinas para monitorizagdo
diéria de ocorréncias anémalas com 0s equipamentos ou servicos e calendarizacdo de

reunides periodicas com o fornecedor para discussao de correcdes ou melhorias).

Neste sentido, Mclvor (2000) desenvolveu um modelo central que estrutura o processo
de servitizacdo. Esta estrutura compreende fases distintas, criticas para a tomada de
decisbes. Em primeiro lugar, a identificacdo das competéncias nucleares é fundamental
para discernir os pontos fortes Unicos que uma organizagdo possui. Em seguida, a
avaliacdo das atividades de servigo relevantes ajuda a identificar as atividades ndo
essenciais que podem ser externalizadas. Posteriormente, € efetuada uma analise
aprofundada dos custos dos processos internos, em comparagao com a externalizacéo para
determinar a viabilidade financeira. Por Gltimo, a analise dos potenciais fornecedores e
da dindmica do mercado assegura uma selecéo informada dos fornecedores. Ao aderir a

esta estrutura, 0 nosso estudo examina, sistematicamente, o processo de outsourcing,
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englobando aspetos-chave que contribuem para a tomada de decisdes eficazes e para a

implementacéo estratégica (Mclvor, 2000).

4.2.2 Novas competéncias necessarias aos servigos de gestdo da
atividade produtiva

O estudo examinou, também, as novas competéncias necessarias para 0s servicos de
gestdo da atividade produtiva, focando-se nos servicos de manutencéo das empresas e nas
alteragBes que o novo modelo de negocio trouxe para as suas estruturas. Foram, entéo,
observadas vérias alteracbes. Em quatro empresas, houve realocacdo de recursos
humanos da manuten¢do para outros setores. Em outro caso, houve adaptacdo a gestdo do
servico. Houve também cancelamento de contratos, criacdo de novas posi¢des, como
supervisores de contrato, e otimizacdo da gestdo dos equipamentos. Tais resultados védo
ao encontro dos avancados por Ruiz de la Torre e Sanchez (2022), que dizem que gerir
as atividades produtivas, num contexto de servitizagdo, requer competéncias como a
monitorizacdo e avaliacdo do desempenho dos servicos prestados, a coordenacao eficaz
com os fornecedores de servicos e a adaptacdo das operacOes internas para melhor
integrar os servicos adquiridos (Ruiz de la Torre & Sanchez, 2022). Quanto aos beneficios
da servitizacdo, os participantes mencionaram uma série de fatores positivos,
nomeadamente uma maior seguranca, a otimizacdo de custos e reducdo de recursos
humanos afetos a manutencdo. Outros aspetos destacados incluiram uma relacdo mais
transparente entre fornecedor e utilizador, foco na qualidade, fiabilidade, produtividade,
melhor gestdo dos equipamentos, maior disponibilidade, introducdo de mecanismos de
controlo, melhoria da comunicacdo interna e reducdo de investimentos, como se pode

verificar na Tabela 4.5.

De facto, sdo varios os estudos que corroboram estes resultados referindo vantagens como
o foco na atividade principal, investimentos iniciais mais baixos e acesso a especializagio
dos fornecedores (Wood et al., 2022). Esta abordagem aumenta a eficiéncia operacional,
a flexibilidade na resposta as exigéncias do mercado e a reducdo de riscos (Zhan et al.,
2022). A colaboracdo com especialistas conduz a melhorias na qualidade, inovacao e
valor acrescentado, reforgando a reputacéo da empresa (Li et al., 2022).
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Tabela 4.5 Beneficios introduzidos pelo novo modelo de negécio

Unidades de Registo

Referéncias

Frequéncias

Maior seguranga

“Aumento da seguranga e reducdo de avarias ou acidentes” (Correia de Brito,
Garagem Bocage, Woodlogs)

“Maior seguranca para os operadores” (Formageries Bel)

“Aumento da seguranca nas operagoes relacionadas com a movimentagio™ (SCC)

Otimizagédo de custos

“Otimizagio dos custos de exploragio™ (Correia de Brito, Woodlogs)
“Verificou-se uma disponibilizagio de pessoas e servigos internos que deixaram de
ser um custo afeto a uma atividade interna e integraram a forga de trabalho
disponivel para reforgar a capacidade de faturaciio da empresa.” (Lisnave)
“Eliminagéo dos custos com as equipas de manuten¢iio anteriormente afetas
assisténcia técnica aos equipamentos.” (Navigator Figueira)

Redugio dos RH
afetos 4 manutengio

“Reducio de recursos humanos na manutencéo e sua transferéncia para outros
setores da empresa™ (Correia de Brito)

“Redugio de recursos humanos na manutengio” (Garagem Bocage)

“Eliminagio dos custos com as equipas de manutengiio anteriormente afetas a
assisténcia técnica aos equipamentos.” (Navigator Figueira)

“Reducdo significativa dos recursos humanos afetos a atividade (...) Verificou-se
uma reducio dos meios humanos afetos 4 manutengio dos equipamentos em
servico e a adaptacio da equipa de gestio a um novo modelo de gestio da
utilizagio de um servigo, em vez da gestio inerente ao controlo de uma frota
propria de equipamentos de movimentagiio.” (SCC)

Relagio mais
transparente entre o
fornecedor e o
utilizador do servigo

“Este modelo permitiu estabelecer uma relagio entre o fornecedor do servigo ¢ o
utilizador muito mais clara e transparente.” (Colgate Palmolive, Formageries Bel,
Garagem Bocage, Navigator Setibal)

Elementos foram
afetos a outros setores
da empresa

“transferéncia para outros setores da empresa.” (Correia de Brito, Garagem
Bocage)

“Otimizagio dos recursos humanos na manutengiio por transferéncia para outros
setores da empresa™ (Woodlogs)

Maior fiabilidade

“Maior fiabilidade na utilizagdo dos equipamentos” (Correia de Brito, Garagem
Bocage, Woodlogs)

Maior foco na
qualidade

“A empresa ¢ apenas o utilizador controlando a qualidade do servigo.” (Colgate
Palmolive)

“A empresa ¢ apenas o utilizador controlando a qualidade do servigo prestado.”
(Garagem Bocage)

“A empresa € apenas o utilizador contrelando a qualidade do mesmo. (..) As areas
operacionais que deixaram de se preccupar com os constrangimentos gerados pela
gestio de uma frota propria de movimentagio com todos os problemas dai
resultantes.” (Navigator Setubal)

Maior produtividade

“Verificou-se uma disponibilizacio de pessoas e servigos internos que deixaram de
ser um custo afeto a uma atividade interna e integraram a forga de trabalho
disponivel para reforgar a capacidade de faturacio da empresa.” (Lisnave)

“Maior disponibilidade, melhor capacidade de resposta as solicitagdes devido a
melhor adequagio dos equipamentos ao servigo.” (Navigator Figueira)

“Melhor eficiéncia na atividade desenvolvida (...) Todos os setores ligados quer a
produgdo quer a expediciio e drea comercial foram afetados, pois todos passaram a
dispor de um servigo que depende apenas de um fornecimento otimizado e
contratualizado em vez da utilizagio interna de equipamentos cuja gestio estava
sujeita a ineficiéncias geradas por inimeros fatores a afetavam (equipamentos
obsoletos, manutencio deficiente que “desviavam™ o foco da equipa de gestio)”
(SCC)

Melhor gestio dos
equipamentos

“Monitorizacio da utilizaciio dos equipamentos™ (Formageries Bel)
“Processou-se uma alteracio estrutural do posto de vista da gestdo que veio
facilitar a gestiio e controlo dos equipamentos em servigo.” (Luis Simdes)
“Melhor eficicia na gestio dos equipamentos” (SCC)

Maior disponibilidade
dos equipamentos em
servigo

“Maior disponibilidade™ (Navigator Figueira)
“Maior disponibilidade dos equipamentos em servige” (SCC)

Introducio de wp - . . .
1e “A introdugdo de sistemas de controlo tais como: sistemas de pesagem de produto
mecanismos de . " . 1
e controlo de velocidade™ (Formageries Bel)
controlo
. “Uma melhoria da comunicagio interna induzida pela parceria com o fornecedor
Melhoria da

comunicaciio interna

que obrigava a uma troca de informacées com vista & adequacgio dos equipamentos
ao servico de movimentagdo.” (Colgate Palmolive)

Redugio investimento

“Reducio do investimento™ (Correia de Brito)
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4.2.3 Adaptacao estrutural e processual necessaria para suportar o
novo modelo de negécio

A presente investigacdo debrucou-se, igualmente, nas adaptacOes estruturais
organizativas e processuais necessarias para viabilizar o novo modelo de negécio,
focando varias areas de impacto da servitizacdo. No ambito das alteracdes a estrutura
organizacional, verificou-se que a servitizacdo conduziu a mudancas na maioria das

empresas estudadas.

Estas alteracbes vdo desde a realocacdo dos recursos humanos disponibilizados pela
estrutura anterior para reforcar outras areas a criacdo de setor dedicado a gestdo da

atividade de movimentacao para maximizar a eficiéncia operacional.

A mudanca de gestdo conduziu também a um maior cuidado com a documentacdo de
apoio ao servico e a uma gestdo mais eficaz das operacdes e dos equipamentos. J& no
ambito das alteracdes fisicas das instalagdes, verificou-se que algumas empresas nao
necessitaram de efetuar alteracdes substanciais, enquanto outras procederam a adaptacoes
para acomodar as exigéncias do novo modelo, entre elas, a criacdo de infraestruturas de
apoio ao carregamento de baterias, conforme as especificidades dos novos equipamentos
utilizados. Tanto as mudangas organizacionais como as mudancas fisicas nas empresas
clientes apoiam a ideia de Adrodegari e Saccani (2017) de que os recursos, as atividades
e as competéncias da empresa devem ser estruturados de forma que a servitizacao permita
apoiar a sua proposta de valor, o modelo de receitas e as suas caracteristicas

diferenciadoras.

A identificacdo de sinergias emergentes durante a transicdo para 0 novo modelo de
negocio foi universal entre as empresas analisadas como se refere na Tabela 4.6. Algumas
delas destacaram a fus&o de conhecimentos entre fornecedores e utilizadores como motor
de uma gestao otimizada. A colaboracéo para o desenvolvimento de solugdes de controlo
também se constitui relevante, gerando melhorias nas operages, redugdo de acidentes e
avancgos na ergonomia das condi¢Ges de operagdo. De facto, e como também referiu
Wallin (2017) no seu estudo, a servitizagdo destaca-se como um processo colaborativo
entre a empresa cliente e a fornecedora. Essa abordagem transcende a mera transacéo
comercial, promovendo uma parceria mais profunda. As empresas unem conhecimentos
e recursos para otimizar operacoes, partilhando responsabilidades e inovagOes (Ferreira
Junior & Silva, 2016).

89



Tabela 4.6 Sinergias no processo de transicao da utilizagdo de meios préprios para a aquisicdo de um servico de

movimentacao

Unidades de
Registo

Referéncias

Frequéncias

Jungiio de
conhecimento
que potenciou
a gestio

“As sugestdes dos fornecedores e a experiéncia da equipa de gestdo quanto as
necessidades de movimentagio deram origem a otimizacdo da solugio mais
adequada a operacdo da empresa.” (Formageries Bel)

“0 conhecimento dos fornecedores quanto a potencialidade dos equipamentos ¢ a
experiéncia dos utilizadores deu origem, a um maior conhecimento mituo, do qual
resultou a otimizagdo conjunta, de uma defini¢do dos meios a contratualizar, que nos
pareceu ser a melhor solucio operacional.” (Garagem Bocage)

“Uma melhor operacionalidade dos equipamentos por via do estudo conjunto da sua
especificidade, adaptando-os as necessidades especificas de movimentagdo da
empresa.” (Lisnave)

“Sugestio ¢ fornecimento de servigos adicionais que potenciam a gestdo, aumentam
a mobilidade ¢ o controlo.” (Luis Simdes)

“0 conhecimento dos fornecedores quanto a potencialidade dos equipamentos ¢ a
experiéncia dos utilizadores deu origem, durante o processo de consulta ¢
consequente negociagdo, a um maior conhecimento mutuo, do qual resultou a
otimiza¢do conjunta, com o fornecedor escolhido, da que nos pareceu ser a melhor
solucdo para as duas partes.” (Navigator Settibal)

Trabalho
conjunto
enire a
empresa e 0
fornecedor do
Servico

“Todo processo de transi¢do foi operacionalizado pela Colgate em conjunto com o
fornecedor.” (Colgate Palmolive)

*Sim, observou-se uma melhor operacionalidade na gestdo e uso dos equipamentos,
que resultou do trabalho conjunto da equipa do prestador de servigos com a equipa
da E. Correia de Brito, com reflexos na formacdo dos operadores, que veio melhorar
a operagdo, a redugdo de acidentes ¢ uso inadequado, bem como na ergonomia das
condicdes de operacdo.” (Correia de Brito)

“Na fase de consulta foram partilhadas varias solugdes de melhoria da funcionalidade
dos equipamentos ¢ a sua adequacdo as necessidades do servico, bem como o
desenvolvimento conjunto de solugdes de controlo da operagdo, do servigo ¢ dos
equipamentos.” (Navigator Figueira)

“Verificou-se uma otimizacio na atividade de movimentacdo, fruto de um trabalho
conjunto Fornecedor do Servico / Cliente, que teve como objetivo a melhoria do
desempenho dos equipamentos e da sua gestio operacional. (...) Este trabalho teve,
ainda, excelentes repercussdes na formagdo dos operadores, na melhoria das
condigdes de ergonomia dos equipamentos e na seguranca da sua utilizagio.” (SCC)

Recuperacio
dos
equipamentos
obsoletos

“A empresa fornecedora do novo servigo de movimentagio retomou 0s equipamentos
obsoletos.” (Navigator Figueira)

Por fim, a alteracdo dos meios também foi abordada como se pode ver na Tabela 4.7,
indicando que algumas empresas conseguiram manter os equipamentos de apoio
existentes, enquanto outras tiveram de fazer altera¢fes substanciais. Um caso notorio foi
a transicdo de equipamentos a gasoleo para equipamentos elétricos, representando uma

abordagem mais consentanea com a sustentabilidade ambiental.

Esta transicdo vai ao encontro do defendido por Kowalkowski et al. (2012) que referem
gue é necessario aumentar a visibilidade no mercado, consciencializando os clientes
habituados a determinados produtos para mudar para novos, com vantagens no que

concerne a sua utilizag&o.
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Tabela 4.7 Alteragdes fisicas nas instalagdes

Unidades de

Registo Referéncias Frequéncias

“Dado que trabalhamos nas instalagdes dos clientes onde a E.
Correia de Brito presta servigos, nio houve necessidade de
adaptacdes, ja que os nossos clientes nos proporcionam espago
adequado para o efeito.” (Correia de Brito)

“Nio houve necessidade de ceder qualquer espago fisico ao
fornecedor, pois trabalhando a empresa nas instalacdes dos
clientes, esses espagos ja estavam definidos nas suas instalagoes.™
Nio foram (Garagem Bocage)

necessarias *Nio, dado que o arranque da prestagio de servigos coincidiu
com o inicio da concessdo e o espago a alocar 4 manutengio foi
projetado ja tendo em vista a solugdo negociada com o
fornecedor.” (Tersado)

“Dado que a Woodlogs trabalha nas instalagdes dos clientes onde
presta servigos, ndo houve necessidade de adaptacdes, ja que os
nossos clientes nos proporcionam espago adequado para o
efeito.” (Woodlogs)

“Houve necessidade de efetuar pequenas adaptages no espago ja
existente para o efeito ¢ efetuar todas as infraestruturas para apoio
ao carregamento de baterias para os empilhadores elétricos.”
(Colgate Palmolive)

“Houve apenas a necessidade de proceder a adaptagdo de um
espaco fisico adequado e independente para ceder ao fornecedor
de forma a dar-lhe as condi¢cdes necessirias 4 manutencio dos
equipamentos.” (Formageries Bel)

“Apenas a adaptacio do espago no sentido de delimitar a zona da
responsabilidade do prestador de servigos.” (Lisnave)

“Sim.” (Luis Simdes)

“Sim.” (Navigator Figueira) 7
“Houve necessidade de ceder um espago fisico adequado e
independente para ceder ao fornecedor de forma a dar-lhe as
condi¢Ges necessarias 4 manutencio dos equipamentos e face a
evolugdo verificavel na diversificagdo do tipo de equipamentos
com vista a melhoria da sua eficacia no desempenho operacional,
ambiental ¢ energético (transicio do diesel para o elétrico), foi
necessario criar salas para carregamento de baterias de tragdo
para os equipamentos.” (Navigator Setibal)

“Foram efetuadas adaptagdes ao espaco fisico para o adequar as
necessidades da equipa exterior de assisténcia aos equipamentos™
(SCC)

Sim, foram
necessarias

4.2.4 Processos inovadores na gestdo das atividades de movimentacéo
de cargas

A introducdo de diferentes fornecedores para outras funcionalidades por parte do
prestador de servigos tornou-se uma pratica generalizada entre as empresas. Isto resultou
na incorporagdo de elementos como baterias de acessorios, sistemas de seguranga e
sistemas de gestdo de frotas, entre outros, melhorando as funcionalidades e o desempenho
dos equipamentos. A necessidade de requisitar servigos a outras empresas, por parte do

proprio prestador de servicos, acontece, pois, de acordo com Baines et al. (2009a), a
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prestacdo de servigos parece ser mais complexa do que o fabrico de produtos e requer
abordagens diferentes para a concecdo de produtos e servicos, estratégia organizacional
e transformacéo organizacional. De facto, a grande maioria das empresas que lidam com
veiculos, desde o setor automdvel até as maquinas de trabalho, subcontrata a concecéo, o
fabrico e a montagem de alguns automoveis completos a fornecedores independentes ou
a empresas de veiculos de servi¢co completo (Ciravegna et al., 2013). Entre as razfes para
a subcontratacdo encontra-se o foco nas competéncias essenciais, redu¢do nos custos
através da possibilidade de eliminar a necessidade de trabalho especializado interno e de

ferramentas especificas que, de outro modo, sdo necessarias (Roehrich, 2008).

No que diz respeito as melhorias proporcionadas pelo novo modelo de servico aos
utilizadores, registaram-se progressos significativos. Entre elas, destaca-se a opcao pela
utilizacdo de equipamentos mais modernos e adequados a necessidades especificas, 0
aumento da seguranca operacional, a maior disponibilidade de equipamentos, a utilizacdo
mais racional dos equipamentos, bem como a melhoria generalizada das condicOes de
trabalho e do desempenho operacional. Segundo a classificagdo avangada por Adrodegari
et al. (2015), e tendo em conta as melhorias identificadas, pode afirmar-se que se esta
perante uma servitizacdo centrada no produto, na qual a empresa fornecedora
disponibiliza, separadamente, o produto ou sistema e as necessidades dos clientes em
termos de servicos durante a fase de utilizacdo do produto (por exemplo: reparagdes,
contrato de manutencdo, etc.). A origem das inovacdes e da adicdo de novos servicos foi
identificada como o resultado do desenvolvimento conjunto de novas funcionalidades
entre fornecedores e clientes, como se pode ver na Tabela 4.8. Além disso, as sugestdes
dos fornecedores e os pedidos dos clientes também desempenharam um papel
significativo na introducdo destas inovacdes. Mais uma vez, e como ja foi referido, a
servitizacdo € um modelo de negécio que tem a sua base na colaboracdo entre o
fornecedor e o cliente. Como referem Kamalaldin et al. (2020), no seu estudo sobre
servitizacao digital, € por meio de um didlogo continuo e da cocriagédo que os fornecedores
criam ofertas que combinam produtos e servigos, adaptados para satisfazer as
necessidades especificas dos clientes. Esta relacdo dinamica da énfase ao valor, a longo
prazo, aos servi¢os baseados em resultados e a partilha de riscos e recompensas,
promovendo a inovagdo e o crescimento matuo, enquanto se adapta a dindmica do
mercado, em constante mudancga (Kamalaldin et al., 2020). Estas palavras também se

adaptam ao facto da servitizagédo, segundo as empresas clientes, apresentar um impacto
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positivo na relacdo entre fornecedores e clientes, sendo percecionada como mais
colaborativa, potenciando a otimizac&o das operacoes e a fidelizacao através da oferta de
solucBes mais ajustadas as necessidades dos clientes. Tal vai ao encontro das conclusdes
obtidas por Jang et al. (2021), nomeadamente de que a servitizacdo aumenta a retencao e
a fidelidade do cliente, dado que permite o fornecimento de solucGes abrangentes que

atendem as necessidades em constante evolucéo.

Tabela 4.8 Causas das inovagdes introduzidas

Unidades de

Registo Referéncias Frequéncias

“Desenvolvimento  conjunto  de novas funcionalidades.”
(Colgate Palmolive, Formageries Bel, Garagem Bocage,
Lisnave)

“Do desenvolvimento conjunto de novas funcionalidades ou
inovagdes do produto e do servigo.” (Correia de Brito, SCC,
Woodlogs)

“A interacdo entre o fornecedor e o utilizador tem permitido,
quer a melhoria da oferta do servigo, quer o desenvolvimento de
melhorias técnicas produzidas pelo fornecedor (fabricante) quer
de novas necessidades desenvolvidas em conjunto com o
utilizador. (Sistemas de otimizagio da gestio dos equipamentos,
sistemas de apoio a8 movimentagio (acessorios), adaptagio de
velocidades, ciclos de trabalho e de carga de baterias, etc.).”
(Navigator Settibal)

“Resultaram de um trabalho conjunto efetuado pelas equipas do
fornecedor e da Tersado.” (Tersado)

Desenvolvimento
conjunto de novas
funcionalidades

Solicitagdes dos “Mais de solicitagdes dos clientes que sugestdes dos 1
clientes fornecedores™ (Navigator Figueira)
Desenvolvimento

conjunto de novas
funcionalidades,
solicitagdes dos
clientes e
sugestdes dos
fornecedores

“No nosso caso resultaram do conjunto das trés opgdes
indicadas: sugestdes dos fornecedores; solicitagdes dos clientes
¢ do desenvolvimento conjunto de novas funcionalidades.”
(Luis Simdes)

4.2.5 Impacto no volume de emprego na estrutura do cliente

No sentido de verificar qual o impacto no volume de emprego na estrutura do cliente, 0s
participantes foram questionados quanto aos recursos humanos necessarios para a gestdo
da atividade, se foi necessario complementar o staff com elementos especializados na
gestdo deste género de contractos e se 0 hovo modelo induziu a reducdo de postos de
trabalho na empresa, tendo a resposta sido afirmativa nelas todas, salvaguardando a
necessidade de adaptacdo e formacdo para enfrentar a nova realidade, visto que a
mudancga envolve duas transi¢cBes principais, uma cultural e outra ao nivel do

desenvolvimento de competéncia (Baines et al., 2009a; Oliva & Kallenberg, 2003; Slack,
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2005), pois a generalidade dos colaboradores afetos a atividade passara a ter funcoes

distintas das anteriores.

A maioria das empresas referiu ndo ter tido necessidade de reforgar o staff com pessoal
especializado, dado que a generalidade das empresas possuia equipas de gestdo com
competéncias e valéncias necessarias para assegurar quer a ligacdo com os fornecedores,
quer a ligacdo aos utilizadores dos equipamentos, como se pode deduzir das respostas que
integram a Tabela 4.9.

Tabela 4,9 Integracao de elementos especializados no staff

Unidades

de Registo Referéncias Frequéncias

*Nio” (Colgate Palmolive, Lisnave)

“Nio, a equipa de gestdo esta habilitada para tal, apenas ¢ necessario
ter sempre presente os termos de fornecimento.” (Correia de Brito)
*Nio, porque a equipa de gestio ja possuia experiéncia em operagoes
deste género noutras empresas.” (Formageries Bel)

*Nio, a equipa de gestdo possui as competéncias necessarias para
tal.” (Garagem Bocage)

“Na minha opinido, ndo!” (Navigator Figueira)

“Neste caso a gestdo do contrato foi entregue a uma empresa do
grupo que ja se dedicava a esta atividade noutros setores da
empresa.” (Navigator Setibal)

“Nio, a equipa de gestio do servico possui todas as valéncias
necessarias para a gestio da atividade.” (SCC)

“Nio, a equipa de gestio esta habilitada para o fazer e tem como
suporte toda a regulamentagio contratual a cumprir por ambas as
partes.” (Woodlogs)

*Nio, mas houve adaptagdes ¢ melhorias no que se refere a gestio
dos equipamentos, suas potencialidades e adaptagiio as necessidades
Nio, mas do servigo, tudo isto fruto da formacio dada 4s equipas responsaveis
houve pela atividade, bem como do entrosamento com os técnicos do 1
adaptagoes fornecedor do servico que ajudaram as equipas a potenciar a
capacidade dos equipamentos ¢ a sua melhor adaptacio as
necessidades da empresa.” (Luis Simbes)

*Nio foi necessario dado que a empresa iniciou a atividade em
simultineo com a contratacio do servico.” (Tersado)

Nio aplicavel

A generalidade das empresas ndo reduziu postos de trabalho, tendo optado pela alocacéo

de elementos dispensados a outras atividades na empresa.

4.2.6 Regulacgdo contratual especifica para reduzir ou eliminar
conflitos

No que diz respeito a regulamentacdo contratual para reduzir ou eliminar conflitos, a

maioria das empresas reconheceu a importancia de estabelecer clausulas contratuais
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especificas para fazer face a conflitos que possam surgir da atividade abrangida pelo
contrato. As respostas dos entrevistados séo corroboradas pela literatura, podendo ler-se
que um acordo escrito descreve, de forma evidente, o que cada parte aceita, define as
expetativas, como 0s servi¢os serdao prestados e a que preco (Loos, 2010). Ao mesmo
tempo, ajuda a eliminar quaisquer areas cinzentas e, se surgirem dificuldades entre as

partes, pode ajudar a encontrar uma solugéo (Loos, 2010).

A delimitacdo clara das areas de responsabilidade entre as partes, nomeadamente no que
se refere a termos de utilizagio dos equipamentos, seguranca, penalizacdes,
disponibilidade, controlo de consumos, desempenho, capacidades, propriedade,
bonificacOes e responsabilidades na sua utilizacdo, foram apontados pela quase totalidade
dos utilizadores inquiridos como matérias fundamentais a regular contratualmente, como
se pode observar na frequéncia das respostas apresentadas na Figura 4.1. As empresas
clientes, assim como as empresas fornecedoras, optam por mitigar os riscos, associados
a cada uma das areas de responsabilidade, através da implementacdo de acordos
contratuais de servicos (Schaefers et al., 2021). Esses acordos ndo apenas ajudam a definir
0 ambito dos servigos e responsabilidades, mas também estabelecem expetativas claras
para ambas as partes envolvidas, promovendo um ambiente mais colaborativo e seguro,

no contexto da servitizagdo (Gil de San Vicente & Kamp, 2022).

Termos de utilizagdo dos equipamentos
Seguranga

Penalizagbes por incumprimento
Disponibilidade dos equipamentos
Controlo de consumos

Performance dos equipamentos
Capacidade dos equipamentos

A propriedade dos equipamentos

Bonificagdes por otimizagdo do fornecimento

Responsabilidade das partes

o

2 4 6 8

=
o

Figura 4.1 Matérias a regulamentar no contrato tipo (nimero de empresas)
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No que diz respeito a salvaguarda para acautelar, reduzir ou eliminar conflitos, a maioria
das empresas reconheceu a importancia de estabelecer clausulas contratuais especificas
para delimitar zonas de fronteira nas responsabilidades dos intervenientes, minimizando,
dessa forma, possiveis conflitos que possam surgir da atividade abrangida pelo contrato.
Isso indica a percecao das empresas sobre a necessidade de uma estrutura contratual clara
e bem definida, para evitar controvérsias e promover um relacionamento saudavel entre

as partes.

Como ja se referiu, anteriormente, a servitizacdo € baseada na colaboracdo entre 0s
fornecedores e os clientes (Kamalaldin et al., 2020), por isso, a dimenséo relacional da
servitizacdo é fundamental para o desenvolvimento de parcerias estratégicas com 0s
fornecedores para se adquirir novas competéncias e para oferecer um valor superior aos
clientes, sendo necessario salvaguardar certos pontos, contratualmente (Nordin &
Servadio, 2012). As clausulas essenciais proporcionam clareza e seguranca a ambas as

partes e ajudam a evitar mal-entendidos e conflitos (Amoah & Nkosazana, 2022).

4.2.7 Percecao global dos resultados da implementacéo da aquisi¢ao
de servicos em vez de produtos

Por fim, abordou-se a percecdo global dos resultados da implementacdo da aquisi¢éo de
servicos em vez de produtos. Foram exploradas as principais dificuldades enfrentadas
pelos envolvidos, bem como os principais beneficios e vantagens do processo de

servitizag&o.

No que se refere as principais dificuldades da servitizacéo indicadas na Tabela 4.10, as
empresas partilham desafios significativos. A adaptacdo dos recursos humanos ao novo
modelo operacional foi mencionada por sete empresas, ressaltando a importancia de

alinhar as equipas com a nova abordagem.

O estabelecimento de regras e acordos entre as empresas foi identificado como um desafio
por seis empresas, ressaltando a complexidade da colaboragdo num novo modelo de

negocios.

Algumas empresas também destacaram dificuldades na adaptacdo de equipamentos e na
reestruturacdo do préprio modelo de negocios. As dificuldades referidas pelos elementos

da amostra parecem adequar-se as categorias de desafios identificadas na revisdo
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sistematica da

literatura,

enumeradas por Zhang e Banerji

(2017):

estrutura

organizacional, modelo de negdcio, processo de desenvolvimento, gestdo de clientes e

gestdo de riscos.

Tabela 4.10 Principais dificuldades da servitizagdo

Unidades de
Registo

Referéncias

Frequéncias

Adaptacido dos
meios humanos

“A adaptagio dos meios humanos ao modelo de
funcionamento™ (Formageries Bel)

“A adaptacio dos meios humanos
funcionamento™ (Garagem Bocage)

“A resisténcia natural dos recursos humanos a mudanca para
novos processos de trabalho.” (Luis Simdes)

“adaptacdo dos meios humanos ao modelo de funcionamento™
(Navigator Setabal)

“Apenas as resultantes da adaptagio a um novo modelo de
funcionamento que sio essencialmente a “resisténcia™ natural
do meios humanos a mudanga que acabou por ser vencida pela
percegiio da melhoria na qualidade percebida pelos elementos
envolvidos.” (SCC)

“A  adaptagio dos meios
funcionamento™ {Tersado)
“adaptacdo dos meios humanos ao modelo de funcionamento™
(Woodlogs)

ao modelo de

humanos ao modelo de

regras entre
cmpresas

Estabelecimento das

‘o estabelecimento das regras de funcionamento entre as
empresas.” (Formageries Bel, Colgate Palmolive, Garagem
Bocage, Navigator Setubal, Tersado, Woodlogs)

Adaptacdo ao novo
modelo de negocio

“A adaptacio da empresa e da sua estrutura, analise dos meios
e sua adaptacdo ao novo modelo de negocio” (Colgate
Palmolive)

“As resultantes da adaptacdo da empresa e das pessoas ao
novo modelo de negocio pela “resisténcia natural & mudanga™
(Correia de Brito)

Adequacio dos
equipamentos

“Encontrar os equipamentos adequados tendo em conta a
especificidade do contratante. (equipamentos especificos para
determinadas utilizagdes)™ (Lisnave)

Nio houve
dificuldades

“Nio foram sentidas quaisquer dificuldades™ (Navigator
Figueira)

Quanto aos beneficios e vantagens da servitizagdo, varias empresas destacaram aspetos

positivos, referidos na Tabela 4.11. Cinco empresas ressaltaram a racionalizacdo na

utilizacdo dos equipamentos, maior seguranca operacional e redugdo de encargos

financeiros, visto que ndo é necessario investimento inicial. A concentracdo no negocio

principal e uma melhor gestdo da atividade foram citadas por quatro empresas como

beneficios significativos. A maior disponibilidade e fiabilidade dos equipamentos

também foram vantagens apontadas. Além disso, a qualidade do servico foi mencionada
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como um ponto positivo, dado que a prestacdo € realizada por empresas especializadas e
com maior capacidade. A servitizagdo diminui, assim, os custos de mudanca dos clientes,
reduzindo o abandono e construindo relagcbes mais longas (Fang et al., 2008). Esta
fidelidade do cliente gera uma boa vontade de mercado para o potencial de receitas de
vendas futuras de um fabricante, aumentando o poder de mercado das empresas (Zhang
& Banerji, 2017).

A servitizagdo permite que clientes tenham acesso a produtos de maior qualidade,
associada a uma maior especializacdo o que leva a um melhor desempenho potencial

global da empresa (Zhang & Banerji, 2017).

Tabela 4.11 Principais beneficios ou vantagens da servitizagédo

Unidades de A A
. Referéncias Frequéncias
Registo
Maior g . N e . "
. - Maior racionalizacdo na utilizagio dos equipamentos.
racionalizacdo na : .
ae (Colgate Palmolive. Formageries Bel, Garagem Bocage, 5
utilizacio dos
. Tersado, Woodlogs)
equipamentos
“Melhoria das condi¢des de seguranca operacional” (Colgate
Maior seguranca Palmolive, Formageries Bel, Garagem Bocage, Tersado) 5
operacional “Maior seguranca ¢ melhor racionalidade na utilizacdo dos
equipamentos” (Woodlogs)
“Financeiros (auséncia de investimento inicial)” (Colgate
Menos encargos . . )
. Palmolive, Formageries Bel, Garagem Bocage, Tersado, 5
financeiros
Woodlogs)
“Permite 4 empresa dedicar-se ao seu negdcio base (...)
Melhor gestdo da atividade por nio haver dispersio com
atividades complementares relacionadas com a frota
(manutengdo, e controlo dos equipamentos)” (Colgate
Palmolive)
“Melhor gestio da atividade por ndo haver dispersdo com
atividades complementares relacionadas com a frota
(manuten¢do, ¢ controlo dos equipamentos) (...) Permite a
empresa dedicar-se ao seu negdceio base e entregar o servigo a
Maior foco no uma empresa que ¢ especialista.” (Formageries Bel)
negocio e, portanto, | “Melhor gestio da atividade por ndo haver dispersdo com 4
melhor gestio da atividades complementares relacionadas com a frota
atividade (manuten¢do, e controlo dos equipamentos)” (Garagem
Bocage)
“Melhor gestio da atividade por ndo haver dispersdo com
atividades complementares relacionadas com a frota
(manuteng¢do, e controlo dos equipamentos) (...) Permite a
empresa dedicar-se ao seu negocio base e entregar o servigo a
uma empresa que ¢ especialista.” (Tersado)
“Permite a empresa dedicar-se ao seu negdcio base e entregar
0 servigo a uma empresa especialista, com capacidade de
oferecer um servigo de melhor qualidade.” (Woodlogs)
Maior onn - ; - - . i,
. s Maior disponibilidade e fiabilidade dos equipamentos
disponibilidade . .
o (Colgate Palmolive, Formageries Bel, Garagem Bocage, 4
fiabilidade dos .
. Tersado)
equipamentos
“entregar 0 servigo a uma empresa que ¢ especialista e tem
Aumento da ; . .
; capacidade de oferecer melhor qualidade.” (Colgate 1
qualidade .
Palmolive)
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4.3. Analise das entrevistas efetuadas a empresas fornecedoras de ETMC

4.3.1 Aspetos gerais do processo de comercializa¢éo de servicos
através de ETMC

O estudo analisou o0s aspetos gerais do processo de comercializagdo dos servigos de
movimentacdo de carga, centrando-se em varias dimensdes. Varias razdes foram
mencionadas, por diferentes empresas, para adotar a servitizagdo, como se refere na
Tabela 4.12. Entre elas, a consolidagdo ou 0 aumento da quota de mercado, a criagdo de
mecanismos de defesa contra a concorréncia, a fidelizacdo dos clientes e o aumento do
volume de negdcios. Algumas empresas consideraram a oferta destes servicos como uma
forma de aumentar as suas vendas, visto que a aquisicdo de servicos de assisténcia
implicava assisténcia e apoio por meio de contratos de longo prazo. Algumas empresas
procuraram também tirar partido do mercado financeiro para apoiar estas atividades,
propondo modalidades de financiamento. Além disso, algumas empresas adotaram este

modelo de negdcio como parte dos seus objetivos fundamentais.

As respostas acompanham o que foi referido na literatura anterior, relativamente a esta
passagem gradual. De acordo com varios autores, esta mudanca é influenciada por varios
fatores, por exemplo, a alteracdo das exigéncias e do comportamento dos consumidores,
partilha e gestdo da informacdo, globalizacdo do sector transformador, vantagem
competitiva sustentdvel, saturacdo do mercado, natureza triadica das cadeias de
abastecimento de servigos e difusdo de produtos e servigos inovadores (Dimache &
Roche, 2013; Opresnik & Taisch, 2015; Aminoff & Hakanen, 2018). Em suma, a
servitizacdo, enquanto processo de criacdo de valor, através da agregacdo da prestacdo de
servicos com produtos manufaturados, tem sido amplamente reconhecida como uma
estratégia competitiva (Kamal et al., 2020). Quanto as fases de implementacdo da
transicdo da venda de equipamento para a prestacdo de servicos, foram identificadas
varias etapas, nomeadamente a implementacdo de estratégias comerciais destinadas a
nichos de mercado; a adaptacdo as exigéncias dos clientes, sobretudo das empresas
multinacionais que adotavam este modelo de servico e a importancia do desenvolvimento
de uma cultura de qualidade no servico, suportada por recursos técnicos adequados e
equipas competentes. As etapas ou marcos mais importantes para a entrada nos servicos
de algumas empresas estdo referidas de forma mais detalhada na Tabela 4.13. Além disso,

duas empresas destacaram a vantagem
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Tabela 4.12 RazBes da disponibilizagdo do servigo de movimentagéo de cargas

Unidades de P P
. Referéncias Frequéncias
Registo
“Pressio das empresas de Logistica, Retalho e Industria. As empresas exigem
ao fornecedor um servigo de acordo com as suas necessidades de expedigio. E
dificil flexibilizarem e rentabilizarem a sua atividade com equipamentos
proprios, devido as flutuagdes do mercado).” (Empigeste)
Pressdo das “Exigéncia dos clientes (Euroleva)
empresas de “A pressdo do mercado, nomeadamente empresas de logistica e industriais.”
Logistica, (Iberlif) 6
Retalho e “A resposta a pressdo do mercado™ (Manitou)
Industria “Desafio langado por um cliente, que mostrou um grande interesse em adquirir
um servigo em vez de comprar os equipamentos.” (Mobilift)
“Exigéncia de cliente. Desafio langado pela Covina, que mostrou interesse em
adquirir um servigo em vez de comprar os equipamentos, pois queriam dispor
de um servigo de movimentagio integrado™ (Toyota)
Consolidar ou ‘fCunsolidar ou aumentar a quota de mercado” (Entreposto, Stil, Manitou)
“Sendo o mercado portugués um mercado menor que o de outros paises da
aumentar a quota . e i . 4
de mercado Europa, ndo era de da‘.‘schl.lrar, vir a ser a entrada para nos africamos de lingua
portuguesa.” (Jungheinrich)
Criar “Criar mecanismos de defesa da concorréncia (Entreposto, Stil, Manitou)
mecanismos de | “Dada a experiéncia da empresa nesta drea de atividade, ao instalar-se em 4
defesa da Portugal ja pretendia fazer uso da sua experiéncia para poder entrar no mercado
concorréncia com vantagem sobre os concorrentes.” (Jungheinrich)
Fidelizacdo do “Maior probabilidade de fidelizagdo do cliente” (Ascendum, Entreposto, 4
cliente Iberlif.Manitou)
“A garantia de potenciar o volume de negécios dado que a aquisi¢io do servigo
Potenciar o de movimentagdo obriga ao fornecimento de todos os meios de apoio.”
volume de (Ascendum, Entreposto) 4
negocios “Potenciar o volume de faturacdo™ (Iberlif)
“Potenciar o volume de vendas™ (Stil)
Aproveitar “Aproveitar a apeténcia do mercado financeiro em entrar no negdcio para
apeténcia do apoiar os clientes nas necessidades de financiamento™ (Ascendum, Entreposto) 3
mercado “A apeténcia do mercado financeiro em apoiar um negocio previsivelmente
financeiro mais duradouro.” (Iberlif)
“Aposta na promogio do produto com adigio de servigos.” (Jungheinrich)
“A Sogipe foi criada exclusivamente para a atividade de disponibiliza¢do do
Era um objetivo | servigo ja que a empresa “Mae”, a “Promec™, Ja perspetivava que esse viria a 3
da empresa ser o futuro do negocio da movimentacdo de cargas™ (Sogipe)
“A empresa era representada por uma empresa portuguesa. Em 2010 a fabrica
optou pela estratégia de prestacgéio de servigos™ (Stil)
Adaptar a oferta
comercial as “Adaptar a oferta comercial as solicitagdes dos clientes” (Ascendum) )
solicitagoes do | “adapta-la [a oferta] as solicitagdes dos clientes™ (Entreposto)
cliente
Melhorar a “Melhorar a margem do negocio™ (Manitou)
margem do “Melh ercial” (Sti 2
T elhorar a margem comercial™ (Stil)
negocio
Aproveitar a “A empresa iniciou a sua atividade tendo em wista a cumcrclializaqﬁu de
oporiunidade de | cAuipamentos de movimentacdo de cargas e aproveitou a oportunidade gerada |
P pela apeténcia do mercado pela aquisi¢io de servigos de movimentagdo.”
mercado .
(Iberlif)
Flexibilizar a . s . .
N -1 | “Flexibilizar a oferta comercial para além da venda™ (Entreposto) 1
oferta comercial

100



Tabela 4.13 Principais etapas ou marcos da implementacéo do processo de transi¢do para a aquisi¢io do servico

Unidades de F_— _
Registo Referéncias Frequéncias
“A empresa iniciou esta atividade fazendo uso de méquinas recondicionadas, situagio
que lhe permitia, em determinados segmentos da procura, uma vantagem competitiva
em termos de prego). (Nalguns casos faziam um mix de méquinas novas e
recondicionadas). As mdquinas recondicionadas eram colocadas em clientes que
movimentavam produtos corrosivos. (...) Estratégia comercial direcionada para nicho
Estratégia de mercado.” (Empigeste)
comercial “A empresa nasceu ja vocacionada para o servico e trabalhava com outras marcas que
direcionada para | adquiria a0 mercado. Quando obteve a representacio da marca Mitsubishi aproveitou -4
nicho de para potenciar o beneficio de vender o servigo. O servigo apareceu para o qual ja estava
mercado vocacionada para os servigos.” (Euroleva)
“Este servigo passou a ser disponibilizado por nos ou por empresas especializadas no
aluguer de equipamentos de movimentagio de cargas, que nos adquirem os
equipamentos.” (Manitou)
“A existéncia de uma entidade financeira do proprio grupo que para além de ajudar o
cliente a financiar-se, representa mais uma fonte de rendimento para este negocio” (Stil)
“A resposta 4 exigéncia dos clientes, nomeadamente empresas multinacionais ja
utilizadoras deste modelo de servigo.” (Ascendum, Jungheinrich)
Resposta a “A resposta 4 exigéncia de empresas multinacionais nomeadamente a Repsol,
; pa X Autoeuropa e Continental, o que permitiu o desenvolvimento do negdcio, cujo sucesso
P que pi 2 ]
exigéneia dos . ‘sibilidade. d incia 2 adesio d i " 4
clientes proporcionou visibilidade, fomentando apeténcia a adesio de outros clientes.
(Entreposto)
“A adaptagio ao mercado dos servigos de movimentacio, logo no inicio da atividade,
por solicitacio dos clientes” (Iberlif)
Modemizagio | “O acompanhamento da modernizagio tecido produtivo nacional apos a entrada na CE,
tecido produtivo | que obrigou as empresas a melhorar a sua capacidade produtiva otimizando os meios 3
nacional de producio para responder & concorréncia” (Ascendum, Entreposto, Sogipe)
“Preparar a estrutura da empresa, especialmente os setores de Marketing, Vendas e
Assisténcia Técnica para o novo desafio do mercado.” (Manitou)
“A adequagio da oferta de uma frota de equipamentos as necessidades do cliente ¢ 0
desafio de uma operacio, que por ser a primeira neste mercado (Operagoes
Preparagdo da | portudrias), representava um enorme teste a capacidade da empresa™ (Mobilift)
estrutura e dos | A preparagéo da estrutura adequada para responder a uma solugéio que era novidade 3
meios da para a Mobilift.” (Mobilift)
empresa “A preparagiio e adequagfio dos meios necessarios para responder ao desafio de uma
operagio que para além do facto de ser uma novidade para nos, perspetivava um
volume de negécios apreciavel. (...) A preparacio da estrutura e das equipas de
assisténcia para responder a uma solugio que era novidade para a Toyota e para a qual
ndao se tinha preparado.” (Toyota)
“Resposta ao aparecimento no mercado de marcas com experiéncia e conhecimento
deste tipo de negodcio, ja amplamente utilizado em mercados maiores e mais
Resnposta ds evoluidos” (Ascendum)
necs;si dades do “Acompanhar a evolugio do mercado, ja que o nosso cliente tradicional eram 3
mercado empresas de Construgdo, que utilizavam maioritariamente equipamentos proprios que
nos adquiriam e passaram a comprar o servigo de movimentagio em substituigio dos
seus ativos.” (Manitou)
“A exigéncia do mercado.” (Stil)
Criacio de uma “a criagio de uma unidade baseada numa cultura de rigor e qualidade na prestagiio do
cul ufra de servico suportada por meios técnicos adequados e por uma equipa motivada a qual
qualidade na foram conferidas as competéncias adequadas.” (Jungheinrich) 5
restacio do “A Sogipe foi das primeiras empresas a divulgar e tentar junto dos empresarios
Eer\-'iag portugueses uma mudanga mentalidade da aquisigdo do produto para o uso do servigo
¢ integrado de movimentagéio.” (Sogipe)
Aproveitamento
da debilidade . . s .
dos “Aproveitamento da debilidade dos concorrentes.” (Empigeste) 1
concorrentes
“Em 2007, ano de inicio da atividade coincidiu com a grande crise mundial e a
Aproveitamento | maioria das empresas nio tinham capacidade de investimento pelo que o aluguer o
p p p pelo g g
de condigbes operacional (aquisigio do servigo) permitia a substituigio do investimento inicial e 1
€ConOMmicas dos custos variaveis de suporte de equipamentos proprios por um custo fixo mensal
favoriveis associado 4 aquisigio de um servigo integral de movimentagiio. (...) Aproveitamento
de condigées economicas favoraveis” (Empigeste)
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de aproveitar as vulnerabilidades dos concorrentes, enquanto outra empresa mencionou a
oportunidade de capitalizar as condi¢cGes econdmicas favoraveis, resultantes da crise
global. Esta crise levou muitas empresas a optarem pelo aluguer operacional em vez de
investirem nos seus proprios ativos. De facto, e apoiando as respostas dadas, Oliva e
Kallenberg (2003) referem que o processo de servitizacdo envolve quatro fases delineadas
num roteiro. Inicialmente, as empresas avaliam o seu estado atual, ponderando 0s
beneficios e os desafios na prossecugdo do seu objetivo desejado. A primeira fase
consolida os servicos relacionados com os produtos, numa unica unidade, visando
melhorar a eficiéncia dos servicos através da monitorizagdo e da avaliacdo do
desempenho. A segunda fase identifica oportunidades de lucro no dominio dos servicos,
0 que exige ajustamentos estruturais e uma infraestrutura de servigos capaz. A terceira
fase envolve uma mudanca de direcdo, alterando as interagdes com os clientes de
baseadas em transacdes, para baseadas em relacdes ou de eficacia do produto, para
eficiéncia do produto. A fase final transforma a empresa num puro prestador de servigos,
assumindo os riscos e as responsabilidades operacionais do cliente (Oliva & Kallenberg,
2003; Zhang et al., 2022).

4.3.2 Novas competéncias necessarias aos servicos e gestdo da
atividade produtiva

Neste contexto, a importancia dos servigos de apoio técnico surge como uma componente
essencial na prestacdo do servico ao cliente. Enquanto algumas empresas foram fundadas
com uma orientacdo para esta prestacdo de servigos, outras empresas desenvolveram
estruturas especificas para responder as necessidades de assisténcia técnica. No que
respeita a dimensao dos servicos, verifica-se uma diversidade de abordagens. Algumas
empresas estavam adequadamente dimensionadas para atender tanto as necessidades
especificas dos equipamentos quanto as demandas do mercado em geral. Concretamente,
destacam atividades como a preparacdo dos equipamentos para entrega, a assisténcia
durante o periodo de garantia e a resposta a avarias graves, bem como o atendimento de
clientes com contratos de assisténcia. Em contrapartida, outras empresas admitiram uma
menor dimens&o, quer devido a fase inicial de funcionamento, quer devido a necessidade
de dar resposta a uma frota menor de alugueres de curta duragdo. A avaliacdo da
capacidade dos servicos de assisténcia revelou uma visdo variada por parte das empresas.

Embora muitas considerem que os seus servigos de assisténcia sao adequados aos pedidos
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dos clientes, dimensionados para responder as expetativas de volume de negdcios,
algumas empresas reconhecem a necessidade de ajustamentos em situacfes pontuais. As
variagcOes da procura, devido as flutuacGes das vendas, criaram desafios especificos na
adaptacdo dos efetivos de assisténcia técnica. Estes resultados, que indicam uma
reavaliacdo e reestruturacdo organizacional, sdo coincidentes com o que a literatura diz
no que respeita a estruturacio da organizacdo. A medida que as empresas avangam para
ofertas mais centradas nos servicos e para modelos de negdcio alargados, é crucial
identificarem 0s recursos e as capacidades necessarios para fazer esta transicéo
(Adrodegari & Saccani, 2017; Kindstrom & Kowalkowski, 2014). Em particular, isso
envolve a identificacdo e o desenvolvimento de recursos e capacidades que apoiem a nova
proposta de valor da empresa. Kindstrom (2010) salienta que um dos principais objetivos
do desenvolvimento destas competéncias é a capacidade de compreender as necessidades
dos clientes. Estas competéncias podem ser cultivadas através da contratacdo de novos
talentos, da criacdo de unidades de negdcio dedicadas ou do reforco das capacidades para
estabelecer relagdes solidas com os clientes (Kindstrém & Kowalkowski, 2014).

O grau de satisfacdo das necessidades de manutencdo dos clientes também variava
consoante as empresas. Algumas conseguiram satisfazer a quase totalidade ou mesmo a
totalidade das necessidades de manutencdo dos equipamentos vendidos. Em
contrapartida, outras empresas satisfaziam apenas uma parte das necessidades de
manutencdo, enquanto outras contavam com a colaboracdo ativa dos proprios clientes
para a manutencdo. Os resultados de um estudo realizado por Xiao et al. (2022) revelam
que a satisfacdo dos clientes com a servitizacdo é influenciada, essencialmente, por alguns
fatores. Neste sentido, as inovacdes de bens e servigos afetam positivamente a satisfagéo
do cliente, mas o efeito da inovacdo de servicos € mais substancial. Além disso, a
turbuléncia contextual modera negativamente a relacdo entre a inovacgdo de servicos e a

satisfacdo do cliente (Xiao et al., 2022).

Finalmente, a avaliacdo dos potenciais beneficios da servitizagdo indicados na Tabela
4.14 dependem da ultrapassagem dos constrangimentos associados ao novo modelo de
negocio. QuestBes como a criacdo de equipas de assisténcia técnica com recursos
adequados, a formac&o técnica para otimizar a qualidade do servico, a adocdo de novas
tecnologias para a gestdo e manutencdo de equipamentos e a adaptacdo dos recursos

técnicos para responder as solicitagdes dos clientes foram citadas como desafios.
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Além disso, a resisténcia dos trabalhadores a mudanca surgiu como uma preocupagao em

algumas empresas. Estas respostas sao corroboradas pela literatura existente.

Tabela 4.14 Beneficios introduzidos pelo novo modelo de negécio

Unidades de A R
. Referéncias Frequéncias
Registo
“Aumento do volume de vendas por integraciio dos custos de manutencio no
contrato de servigo e integragdo de servigos complementares.” (Ascendum)
“Crescimento do volume de faturacio por integragio de servigos™ (Empigeste)
“Aumento do volume de vendas por integra¢io dos custos de manuten¢io no
contrato de servico ¢ integragio de servigos complementares.” (Entreposto,
Iberlif, Jungheinrich)
Aumento do “Crescimento do volume de faturacio por integragio de servigos™ (Euroleva)
volume de “Aumento do volume de negécios.” (Manitou) 11
vendas “Aumento da faturacdo por integracio de servicos de assisténcia téenica”™
(Mobilift)
“Crescimento do volume de faturagdo por integracio de servigos™ (Sogipe, Stil,
Toyota)
“Crescimento do volume de faturacio por integracio de servigos™ (Stil)
“Aumento da faturacdo por integracio de servigos de assisténcia téenica™
(Toyota)
. *Maior fidelizagio do cliente por melhor eficicia dos servigos de assisténcia”
Maior . . . o
. (Ascendum, Empigeste, Entreposto, Euroleva, Iberlif, Jungheinrich, Mobilift,
fidelizacdo do . il 11
liente Saglpc. Sti .hT(:-ymn) ) .
¢ “Maior fidelizacdo dos clientes™ (Manitou)
Melhor gestdo | “Melhor gestio dos meios por maior possibilidade de previsdo da atividade”
dos meios ao | (Ascendum, Entreposto, Jungheinrich
servigo da “Melhor gestio dos meios ao servigo da assisténcia técnica” (Empigeste, 11
assisténcia Euroleva, Manitou, Mobilift, Sogipe, Stil, Toyota)
téenica “Melhor gestio dos meios por ser possivel planear a atividade” (Iberlif)
Potenciar a “Possibilidade de potenciar a oferta de servigos por estar mais proximo do
o fc‘r.ta‘.(;:: cliente e perceber as suas necessidades” (Ascendum, Empigeste, Entreposto, 1
servicos Euroleva, Iberlif, Jungheinrich, Mobilift, Sogipe, Stil, Toyota)
¢ “Melhorar a oferta de novos servigos de apoio aos equipamentos” (Manitou)
Maior “Maior disponibilidade dos equipamentos em servigo por maior
disponibilidade | acompanhamento do seu estado™ (Ascendum, Entreposto, Jungheinrich) 10
dos “Maior disponibilidade dos equipamentos devido a cuidados de assisténcia
equipamentos | adequados” (Empigeste, Euroleva, Iberlif, Mobilift, Sogipe, Stil, Toyota)
Maior . . . . .
1 o “Maior longevidade no uso dos equipamentos pela melhoria das suas condigdes
ongevidade no . . .
de manuten¢do” (Ascendum, Empigeste, Entreposto, Euroleva, [Iberlif, 10
uso dos - i . .
- Jungheinrich, Mobilifi, Sogipe, Stil, Toyota)
equipamentos
Maior “Maior rentabilizagdo dos meios materiais e humanos por melhor planeamento
L das agdes™ (Ascendum, Entreposto, Jungheinrich,
rentabilizacdo |, . e . - - ;
S Maior rentabilizagdo dos meios materiais ¢ humanos™ (Empigeste, Euroleva,
dos meios ot . . 10
. Mobilift, Sogipe, Stil, Toyota)
materiais e x g e ; .. "
_ Maior rentabilizacio dos meios materiais ¢ humanos por melhor planeamento
humanos .
(Iberlif)
Melhoria da
qualificacio “Melhoria da qualifica¢do dos colaboradores afetos aos servigos técnicos™ 4
dos (Ascendum, Entreposto, Iberlif, Jungheinrich)
colaboradores
gflill?j_::?cda “Resposta de melhor qualidade por ter técnicos melhor qualificados.” (Manitou) 1
Relacio de
mawr “mais proximo do cliente™ (Ascendum) 1
proximidade
com o cliente
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Grandes investimentos na expansao dos servicos de fabricacdo podem resultar em maior
oferta de servigos e custos mais elevados. No entanto, esses investimentos nem sempre
garantem os retornos projetados (Guo et al., 2015). Neely (2008) observa que, mesmo
quando os retornos de receita aumentam, as empresas que estendem as suas atividades
para servigos, muitas vezes, tém lucros menores em comparagdo com as empresas de
manufatura ndo voltadas para servi¢os. Matschewsky et al. (2017) e Lim et al. (2018)
identificaram desafios enfrentados por empresas de manufatura ao adotar a servitizacao,
incluindo questdes de alinhamento estratégico e confianca do cliente assim como

resisténcia por parte dos trabalhadores no que concerne a alteracdo no modelo do negdcio.

4.3.3 Adaptacdo estrutural e processual necessaria para suportar o
novo modelo de negdcio

A organizacdo das empresas revelou uma variedade de abordagens. Algumas empresas
foram, meticulosamente, concebidas, desde o inicio, para responder as exigéncias do
mercado, com estruturas que abrangem varias areas, como as vendas, a assisténcia técnica
e as pegas sobresselentes. Outras optaram por comegar com estruturas mais compactas e
adaptaveis. Por outro lado, algumas empresas adotaram unidades de gestdo auténomas,
especificamente vocacionadas para a comercializacdo e assisténcia técnica de
equipamentos.

No que diz respeito as acGes empreendidas para servir os clientes, as empresas utilizaram
uma série de estratégias que indicamos na Tabela 4.15. Entre elas, a criacdo de equipas
de assisténcia técnica, altamente eficazes e a formacdo comercial das equipas de
assisténcia técnica. Além disso, os contratos foram adaptados para melhor responder as
expetativas dos clientes, os horarios das equipas foram ajustados as necessidades dos
clientes e as equipas de assisténcia foram colocadas diretamente no local de servigo. A
formacdo abrangeu também vérias dimensbes da atividade, incluindo os servigos
complementares e os aspetos financeiros. Algumas empresas adotaram uma abordagem
integrada, orientada para um modelo de negocio mais amplo e colaborativo, com énfase

na oferta de servigos de assisténcia integrados.

Estas abordagens, tanto o desenvolvimento de estruturas como as a¢Ges empreendidas,
prendem-se com o género de servigo que a empresa quer desenvolver, assim como o seu

foco central. Tal remete para a classificacdo os modelos de servitizagdo proposta por
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Adrodegari et al. (2015). Em primeiro lugar, existe a servitizacdo orientada para o

produto, em que 0s servicos sdo suplementares ou complementares ao produto central. O

foco principal continua a ser o produto tangivel, com os servi¢os que o acompanham

Tabela 4.15 Ag¢Ges mais relevantes para responder as solicitagfes dos clientes

Unidades de . A .
Registo Referéncias Frequéncias
“Adaptaram-se as estruturas da empresa para uma resposta mais
eficaz ao apoio técnico (garantir uma maior eficacia dos setores
Criacio de de manutencio ¢ logistica de pecas de reserva).” (Ascendum,
1 ..
e llliQ"iS de anoio Entreposto, Jungheinrich, Toyota)
ta?cnﬁ‘:lo mqispo *“Foi criada uma estrutura com capacidade para responder de uma 6
eficazes ’ forma mais eficaz a solicitagdes do mercado.” (Manitou)
€ w = .
A adaptaciio das estruturas da empresa para uma resposta mais
eficaz as necessidades do cliente. Essencialmente na area da
assisténcia técnica.” (Mobilift)
“Fomentou-se a existéncia de uma “atitude comercial” nos
Formacio téenicos da assisténcia técnica através de acdes de formacio
comercial das especificas” (Ascendum, Entreposto, Jungheinrich, Mobilift,
equipas de Toyota) 6
assisténcia “Fomentou-se¢ a interiorizacio de uma atitude comercial por
técnica parte de todos os colaboradores em contacto com o cliente para
potenciar a oferta de servigos.” (Manitou)
“A empresa foi criada para responder a um modelo de negdcio
Adaptagio ao centrado no servico e tem vindo a adaptar-se para cumprir 5
cliente eficazmente os contratos que formalizou com clientes”
mpigeste, Euroleva, Sogipe, Stil, Iberli
Empigeste, Eurol Sogipe, Stil, Iberl
Adaptacio de “Adapta¢iio de hordrios das equipas para fazer face as
hur‘ﬁl:io: necessidades do cliente” (Ascendum, Entreposto, Jungheinrich, 5
: Mobilift, Toyota)
Alocacio d “Alocagio de equipas de assisténcia no local da prestagio do
equi fs d servico” (Ascendum, Jungheinrich, Mobilift, Toyota)
ipas de . P N
a:]s"slzénc"a o “Alocacdo de equipas de assisténcia no local da prestagio do 5
51 1 . . . - a
local servico dimensionadas para responder em funcdo do mimero de
: maquinas em servico no local” (Entreposto)
Formacio sobr *A empresa procurou dotar os colaboradores de conhecimentos
: e . .
todas _:; que lhes permitam oferecer o servico a desenvolver pelo
din;cr;sf.‘-cs do equipamento ¢ todos os servigos complementares incluindo o 5
Heedeio financiamento  do  negdcio.”  (Ascendum, Entreposto,
& Jungheinrich, Mobilift, Jungheinrich, Toyota)
“Desenvolveu-se a acdio comercial para um objetivo mais
Prestaciio de um abrangente que a simples venda, ou seja, criar um modelo
estd . N
Tage comercial de acompanhamento para fomentar a prestagdo de um 5
servigo integrado | ~ . . ) . e pal _
servico integrado de movimentagdo™ (Ascendum, Entreposto,
Jungheinrich, Mobilift, Toyota)
“acompanhar o crescimento do negodcio.” (Empigeste, Iberlif,
Acompanhamento | Sogipe, Stil)
do crescimento do | “Preparou-se a estrutura de assisténcia para acompanhar o 4
negocio crescimento do volume de vendas/prestacio de servigos.”
(Manitou)
“Criar solugdes de acompanhamento aos operadores para
Melhoria da melhorar o desempenho técnico dos equipamentos.” (Manitou) 2
ualidade “controlo do nivel de qualidade das prestagdes de servigo”
&
(Sogipe)
Relagdo de maior | “acompanhamento das atividades em colaboracio com os
proximidade com | clientes.” (Sogipe) 1
o cliente
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destinados a melhorar o seu desempenho, tempo de vida e satisfacao geral do cliente. Isto
alinha-se com o conceito de servitizagdo "centrada no produto” discutido anteriormente
(Adrodegari et al., 2015). Em segundo lugar, a servitizacdo orientada para 0 servigo

enfatiza os servigcos como a oferta principal, utilizando o produto fisico como um canal

para a prestacao desses servicos. Aqui, o produto assume o papel de facilitar a prestacao
de servigos especificos que atendem as necessidades individuais dos clientes (Adrodegari
et al., 2015). Por fim, a servitizacdo orientada para a solugdo representa o mais alto nivel
de integracdo entre produtos e servigos. As organizacdes que adotam esta abordagem
fornecem solucdes holisticas que respondem a desafios bem definidos dos clientes. Estas
solugdes englobam uma sinergia de produtos, servicos e, possivelmente, componentes
adicionais, como a tecnologia e a especializacéo, para alcangar os resultados pretendidos

pelos clientes (Adrodegari et al., 2015).

No que respeita as alteracGes operacionais, as respostas foram diversificadas. Algumas
empresas ndo efetuaram alteracGes significativas na sua estrutura durante o processo de
transicdo, nomeadamente as ja alinhadas com o novo modelo de negdcio. Por outro lado,
outras empresas procederam a uma reestruturacdo profunda, incluindo a criacdo de
unidades de gestdo especializadas para lidar com os diferentes aspetos do novo modelo.
Relativamente a reestruturagdo organizacional, Kindstrom e Kowalkowski (2014)
referem que muitas empresas, devido ao seu anterior modelo de negécio, tém a
necessidade de desenvolver novos recursos e capacidades que apoiem a nova proposta de

valor da empresa.

No que se refere a identificacdo de sinergias durante o processo de transicdo, todas as
empresas apontaram a colaboragdo estreita com o0s clientes como uma pratica
fundamental. Este envolvimento estreito permitiu uma compreensdo profunda das
operacdes e necessidades individuais dos clientes, facilitando a adaptacdo do
equipamento e a proposta de solucBes técnicas a medida que resulta da parceria com
clientes e outros intervenientes no processo, 0 que esta detalhado na Tabela 4.16. A
colaboracdo estreita e continua resultou em solucbes superiores que correspondiam,
exatamente, as necessidades especificas dos clientes. A semelhanca do que afirmaram os
clientes, também os fornecedores exaltam a importancia da colabora¢éo no processo de
servitizacao. A colaboracéo entre clientes e fornecedores na prestagédo de servigos envolve

uma relacdo simbidtica em que os clientes contribuem, ativamente, com informacoes
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sobre as suas necessidades e preferéncias (Wallin, 2017). Os fornecedores, no que lhe

concerne, utilizam este contributo colaborativo para adaptar as ofertas de servigos e

desenvolver solugdes que satisfagam exatamente as necessidades dos clientes,

promovendo uma parceria mutuamente benéfica (Wallin, 2017).

Tabela 4.16 Sinergias no processo de transicdo da comercializacdo de produtos para a venda do servico de

movimentacéo

Unidades
de Registo

Referéncias

Frequéncias

Sim, um
trabalho
conjunto para
oferecer a
solucio mais
adaptada as
necessidades
do cliente

“Sim. Toda a “filosofia” subjacente ao novo modelo de negocio
assenta num trabalho conjunto com o cliente por forma a perceber
a sua operagdo e adaptar os equipamentos as suas necessidades e
aos locais de trabalho (dimensdes, acessorios, circulacgio, ciclos de
operagdo, riscos, efc.). So este trabalho conjunto permite obter a
melhor solugio para a necessidades do cliente.” (Ascendum,
Entreposto, Jungheinrich)

“E importante a existéncia de uma boa ligagiio ao cliente para que o
fornecedor conheca em pormenor a operagio e poder oferecer uma
solugdo melhor adaptada as suas necessidades.” (Empigeste)

“Sim, a necessidade de uma ligagiio mais préxima ao cliente permite
que o fornecedor conhega em pormenor a operagio deste para lhe
poder oferecer uma solugdo melhor adaptada as necessidades da
empresa.” (Euroleva)

“a existéncia de uma ligacdo ao cliente para que o fornecedor possa
“perceber” a sua operagdo para poder oferecer uma solugio
Técnico/Econdmica mais adequada as suas necessidades.” (Iberlif)
“Sim, adotou-se um modelo de acompanhamento ao cliente para
potenciar a capacidade e¢ funcionalidade dos equipamentos. O
exemplo disso é o estudo conjunto dos mastros para potenciar a
capacidade de elevacio e mobilidade, conseguida através da escolha
do mastro adequando (duplex ou triplex). Uma vez que os nossos
equipamentos sdo maquinas versdteis tipo” todo o terreno”, a
escolha do tipo de pneus deve ser discutida com o cliente para o
ajudar a implementar a solugdo tecnicamente adequada e mais
segura em termos estabilidade e seguranga.” (Manitou)

“Sim. Este modelo de prestagio de servico obriga a um trabalho
conjunto que permite ao cliente obter um servigo adequado as suas
necessidades e um maior volume de negdcios com melhor retorno
para o fornecedor.” (Mobilift)

“foi importante a existéncia de um trabalho conjunto com o cliente
para conhecer melhor a sua operagio para poder oferecer uma
solugio melhor adaptada as suas necessidades.” (Sogipe)

“A empresa, ao iniciar a sua atividade, centrada na prestagio do
servico, usufruiu de um significativo apoio da fabrica para
desenvolver a estrutura ¢ a estratégia adequada entrar num mercado
ja trabalhado pela concorréncia. (...) A empresa tem trabalhado no
sentido de perceber as necessidades do cliente para as desenvolver
em conjunto com este, por forma a melhorar o seu desemprenho e
poder prestar um melhor servigo.” (Stil)

“Sim. Verificou-se a necessidade de fazer um trabalho conjunto que
permite ao cliente obter um servigo adequado as suas necessidades
e um maior volume de negécios com melhor retorno para o
fornecedor.” (Tovota)

11
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4.3.4 Processos inovadores na gestao das atividades de movimentacéo
de cargas

No ambito da melhoria da oferta de servicos, todas as empresas participantes
reconheceram que o0 novo modelo de negdcio tinha conduzido a melhorias substanciais.
Estas melhorias traduziram-se no alargamento da oferta, incluindo a disponibilizacéo de
produtos ou servi¢cos complementares que otimizam o desempenho dos equipamentos.
Destaca-se também o aumento da produtividade e a otimizacdo do desempenho dos
equipamentos, bem como a apresentacdo de solucgdes inovadoras e competitivas mais
adaptadas as operacdes dos clientes. Além disso, a qualidade do servi¢o foi melhorada,
uma vez que a aposta no servi¢o se tornou sinénimo de maior exigéncia e qualidade. A
literatura mostra que os fabricantes tém varias razdes para incluir mais servigos na sua
oferta total. Utilizando a abordagem de servitiza¢ao, as empresas podem aumentar niveis
de fidelizacdo dos clientes, desenvolver relagbes fornecedor-cliente mais valiosas e, por
ultimo, gerar e incrementar os fluxos de receitas (Brax, 2005). De facto, as empresas que
participaram referem um reforco na fidelizacao dos clientes, mediante a formalizacao de
contratos, 0 que permitiu uma prestacéo de servi¢cos mais eficiente e, consequentemente,
uma maior satisfacdo. Além disso, muitas empresas destacaram o maior conhecimento
das necessidades dos clientes como uma melhoria significativa, impulsionando a oferta

de novos produtos e servicos mais adequados.

Ao mesmo tempo, Neuhttler et al. (2018) enfatizam que a adi¢éo de servigos pode ajudar
uma organizacao a diferenciar-se dos seus concorrentes. Além disso, 0s servi¢cos podem
apoiar a consolidacdo e protecdo do negdcio principal de produtos e, em simultaneo,
permitem uma relacdo mais solida com os clientes (Opresnik & Taisch, 2015). E, na
realidade, a maioria das empresas optou pela abordagem ao desenvolvimento de novos
produtos e servi¢os, nomeadamente sistemas de gestdo de frotas, sistemas de seguranca e
melhorias ergondmicas. No que respeita a introdugdo de fornecedores para outras
funcionalidades, como se pode ver na Tabela 4.17, todas as empresas estabeleceram
parcerias com fornecedores de produtos ou servicos complementares. Estas parcerias
abrangeram um leque diversificado de elementos, desde o apoio a assisténcia técnica de
equipamentos até a aquisicdo de acessorios, sistemas de gestdo de frotas e solucdes de
financiamento, passando pela criacdo de novas salas e instalagdes para servicos técnicos.
De facto, uma parte significativa das empresas que operam no setor da maquinaria de

movimentacdo opta por delegar a concetualizacdo, a producdo e a integracdo de
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determinados veiculos completos a fornecedores autonomos ou a fornecedores de
solugdes globais para veiculos (Ciravegna et al., 2013). As razfes subjacentes a esta
pratica abrangem a concentracdo em competéncias fundamentais, a obtengdo de

eficiéncia de custos, ao evitar a necessidade de operacdes internas especializadas, e a

Tabela 4.17 Introdug&o de fornecedores diferenciados

Unidades de .. ) ..
. Referéncias Frequéncias
Registo

“Obras de adaptaciio e apetrechamento de espago para apoio a
manuten¢do dos equipamentos” (Ascendum, Entreposto,
Jungheinrich)
“Acessorios para troca rapida de baterias, adaptacio de zonas para

Apoio 4 assisténcia técnica aos equipamentos, pneus” (Empigeste, Euroleva,

assisténcia Mobilift, Sogipe, T"uyn?la}' | ‘
“Salas para assisténcia técnica ou outros produtos ou servigos I

técnica dos . X ) .
solicitados pelos clientes.” (Iberlif)

“Pneus (...) criagio de espacos para assisténcia técnica e seu
apetrechamento de meios para o efeito.” (Manitou)

“Acessorios para troca rapida de baterias, acessorios de
movimentagdo, sistemas de automacdo, robotizacdo, adaptacio de
ZOnas para assisténcia técnica aos equipamentos, pneus” (Stil)
“Construcdo ¢ equipamento de salas para carregamento de baterias”
(Ascendum, Entreposto, Jungheinrich)

Construgio de “Construcdo de salas de baterias e sistemas de seguranca” 3
sala de baterias | (Empigeste, Euroleva, Mobilift, Sogipe, Stil, Toyota)

“Montagem de salas de carregamento de baterias™ (Iberlif)
“Construcdo de salas para carregamento de baterias™ (Manitou)
“Sistemas de gestdo de frota enquanto a empresa ndo desenvolveu
o seu proprio software” (Ascendum, Jungheinrich) 4
“Sistemas de gestio de frota” (Entreposto, Manitou)

equipamentos

Sistema de gestdo
de frota

Fornecimento de

. “Fornecimento de combustiveis” (Entreposto, Mobilift) 2
combustiveis

Solugdes de

. “Solugdes de financiamento do negécio” (Entreposto) 1
financiamento

utilizacdo de aparelhos especificos que, de outro modo, seriam obrigatérios (Roehrich,
2008). Um ponto-chave que emergiu foi a relagdo entre fornecedor e cliente. Todas as
empresas concordaram que o novo modelo de negdcio facilitou uma relagdo mais proxima
e colaborativa. Atraves deste novo paradigma, a colaboracéo evoluiu para uma verdadeira
parceria, permitindo o desenvolvimento conjunto de solugcfes e a compreensdo mutua
para resolver desafios. A servitizagcdo baseia-se assim, nas palavras da Kamp (2019), na
natureza evolutiva da relagdo entre o fabricante e o comprador. No passado, a venda
significava o fim da relacdo entre as duas partes. Atualmente, ndo ¢é a troca de bens
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tangiveis, mas servicos intangiveis, como competéncias especializadas, conhecimento e
processos centrais para a criagdo de valor dos clientes (Coreynen et al., 2017). A adocao
do novo modelo de negdcio permitiu também o acesso a novos meios de gestdo e
otimizacdo dos equipamentos referidos na Tabela 4.18. Isto manifestou-se em solucdes
de controlo, monitorizacdo e otimizacao, contribuindo para operacfes mais eficientes e
em linha com as necessidades dos clientes. As empresas passaram também a conhecer
melhor as potencialidades e funcionalidades dos equipamentos através da aprendizagem

mutua e do desenvolvimento de solugdes mais eficazes.

Tabela 4.18 Acesso a novos meios de gestdo e otimizagéo dos meios de movimentagdo

Unidades de s s s s
. Referéncias Frequéncias
Registo
“Desenvolvimento de solugdes de controlo e otimizagdo na
utilizagio dos equipamentos.” (Ascendum, Entreposto,
Jungheinrich)
“Permite quer ao fornecedor quer ao cliente o acesso a meios
que otimizam o desempenho dos equipamentos.” (Empigeste,
Euroleva, Mobilift, Sogipe, Toyota)
“0 conhecimento que o fornecedor adquire da operacdo do
Solugdes de cliente permite-lhe racionalizar quer da utilizagdo, quer a
controlo e assisténcia técnica e perceber as necessidades que potenciam a
otimizacio na proposta de novas funcionalidades ou otimizagdes.” (Iberlif) 11
utilizagéo dos “Conjunto de melhorias técnicas e funcionais que resultam do
equipamentos conjunto de observagdes quer dos técnicos quer dos
utilizadores.” (Manitou)
“A necessidade de monitorizar permanentemente o desempenho
dos equipamentos para reduzir custos, obriga o fomecedor e o
cliente procurar meios que promovam a otimiza¢io dos meios
de movimentagdo (reduzir percursos por otimizagdo do lay out,
reduzir ou parametrizar velocidades para minimizar acidentes,
estudar ¢ definir percursos para evitar cruzamentos, etc.)” (Stil)
X “A melhoria de solugdes associadas a ergonomia e conforto dos
Solugdes de . .
. operadores” (Ascendum, Jungheinrich)
ergonomia e . . . . .
0 melhor conhecimento das necessidades do cliente permite a 3
conforto dos . N ST . _
melhoria de solugdes associadas a ergonomia e conforto dos
operadores . _
operadores” (Entreposto)
. “Monitorizar permanentemente o cumprimento mutuo do
Monitorizacdo do S
. contrato™ (Stil)
cumprimento do . . 2
conirato Acompanhar o estado e o desempenho dos equipamentos para
’ aferir o cumprimento de parimetros contratuais.” (Toyota)
Desenvolvimento
de novas “A desenvolvimento de novas funcionalidades.” (Jungheinrich) 1
funcionalidades
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4.3.5 Impacto no volume de emprego na estrutura do fornecedor

No que respeita a adequacdo dos recursos humanos, surgiram duas perspetivas distintas.
Se por um lado houve o reconhecimento de que 0s recursos humanos ndo estavam,
inicialmente, preparados para a nova abordagem empresarial, exigindo o investimento na
melhoria das competéncias dos colaboradores e na qualificacdo da equipa para responder
as exigéncias do novo modelo em vérias areas da organiza¢ao, nomeadamente marketing,
vendas, assisténcia técnica e apoio administrativo e financeiro, permitindo, deste modo,
que a resisténcia que muitos trabalhadores sentem relativamente a esta transicdo seja

ultrapassada.

Nas palavras de Sousa (2019), é preciso mudar a mentalidade fortemente centrada no
produto e na tecnologia, mitigando, assim, receios de que a venda de servigos canibalize
a venda de produtos. Por outro lado, também houve casos em que 0s recursos humanos
ja estavam preparados para a transicdo, visto que a empresa foi criada com esta

mentalidade de servico, adaptando recursos e competéncias desde o inicio.

Os colaboradores devem, entdo, ser focados nos clientes, flexiveis e ter competéncias de
relacionamento interpessoal, enquanto a forca de vendas deve ser orientada para 0s
servicos (Sousa, 2019). A integracdo de elementos especializados na forca de trabalho

foi também considerada.

Foi referida pela maior parte das empresas, como se pode ver na Tabela 4.19, a
necessidade incorporar mais especialistas nas suas equipas. Isto foi conseguido através
da criacdo de novas funcdes, tais como gestores de areas de negocio e gestores de grandes
contas. Estas contratacdes foram consideradas essenciais para gerir a complexidade do

novo modelo de negécio.

Mas ndo so especialistas foram contratados, também houve a necessidade de aumentar o
namero de postos de trabalho ap6s a ado¢do do novo modelo empresarial dado que a
prestacdo de servicos, associados a movimentacdo de cargas, exigiu mais recursos
humanos, sobretudo com formagéo técnica de modo a desenvolverem fungdes nos
servicos de assisténcia técnica e fornecimento de equipamentos. Tal € confirmado
também pelo estudo desenvolvido por Crozet e Milet (2017) que consegui provar que a

servitizagdo se encontra positivamente correlacionada com grandes niveis de emprego.
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Tabela 4.19 Integracao de elementos especializados no staff

Unidades
de Registo

Referéncias

Frequéncias

Sim, foi
NEeCessario
integrar
elementos
especializados
no staff

“Sim. Foi criada a figura de gestor de drea de negécio para gerir a
atividade. O setor de assisténcia duplicou os seus efetivos. Os setores
centrais de apoio do grupo Ascendum Maquinas (Contabilidade,
Marketing, Apoio ao Produto e logistica), reforcaram a colaboragéo
4 unidade de negoécio de Equipamentos de Movimentagio de
cargas.” (Ascendum)

“Sim. Foram admitidos técnicos especializados para as areas chave
deste tipo de negocio, nomeadamente gestores de grandes contas ¢
gestores de area de negocio. O setor de assisténcia técnica teve que
efetuar um grande trabalho de adaptacgio e melhoria de competéncias
dos colaboradores.” (Entreposto)

“Sim, quer na area financeira quer na area de gestio ¢ apoio juridico
para avaliar consultas, discutir e formalizar propostas a apresentar
aos clientes.” (Iberlif)

“A empresa, 4 medida que foi crescendo, foi-se adaptando as
circunstancias do mercado ¢ teve que admitir colaboradores melhor
qualificados e com o perfil adequado a este tipo de negdcio, ao
mesmo tempo que foi mantendo a aposta na formacao dos recursos
humanos para os manter atualizados para garantir a sustentabilidade
do negdcio.” (Jungheinrich)

“Sim. Foram admitidos técnicos especializados para as areas chave
deste tipo de negocio. O setor de assisténcia técnica teve que efetuar
um grande trabalho de adaptagio e melhoria de competéncias dos
colaboradores.” (Mobilift, Toyota)

“Sim. A empresa foi criada com o objetive centrado no servigo, os
colaboradores possuiam as competéncias adequadas para as diversas
fungoes de suporte da atividade, mas foi necessario ir
complementando com novos colaboradores quer para suportar o
crescimento do negocio quer a evolugio técnica dos equipamentos.”™
(Sogipe)

“Sim.” (Stil)

Nio foi
Necessario
integrar
elementos
especializados
no staff

“A empresa foi criada com objetivando o servigo e os colaboradores
possuiam as competéncias adequados para as diversas fungoes
necessarias ao funcionamento da empresa™ (Empigeste, Euroleva)
“Nio, a empresa foi apenas adaptando a sua estrutura em fun¢io do
crescimento do volume de negocios.” (Manitou)

Ou seja, empresas que, além da producéo, se dedicam a venda dos servigos apresentam
indices de empregabilidade mais altos, como se refere na Tabela 4.20, precisamente pelo
facto da prestacdo de servicos exigir competéncias e habilidades diferentes das
necessarias para a fabricacdo de produtos, resultando na necessidade de trabalhadores
com novas capacidades e levando a uma maior empregabilidade (Crozet & Milet, 2017).
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Tabela 4.20 Alteragdo do nimero de postos de trabalho

Unidades
de Referéncias Frequéncias
Registo

“Sim. Verificou-se o crescimento significativo da quantidade de
postos de trabalho.” (Ascendum)

“Sim, dependendo do seu desempenho ¢ da aceitagdo dos clientes, o
que no nosso caso permitiu um crescimento de 8§ para 121
colaboradores de 2007 a 2021.” (Empigeste)

“Sim. Verificou-se o crescimento do niimero de postos de trabalho,
quer por admissdo de colaboradores para novas dreas, quer para
reforcar as ja existentes e ainda, para acompanhar o crescimento do
negocio.” (Entreposto)

“Sim. Nio so potencia o aumento de postos de trabalho, como a
melhoria das competéncias dos colaboradores.” (Euroleva)

“Sim, ha necessidade de possuir uma estrutura mais alargada e
multifacetada para apoio ao negdcio e ao cliente cujo crescimento
Aumentou o | acompanha a evolugio do negécio em fungdo do seu sucesso.”
nimero de (Iberlif)

postos de “Sim. Verificou-se o crescimento significativo do numero de
trabalho colaboradores, de 25 pessoas em 2000 passamos para 100 em 2020
(Jungheinrich)

“verificou-se o crescimento do nimero de postos de trabalho devido
ao aumento da atividade pelo crescimento do negocio™ (Manitou)
“Sim. Verificou-se o crescimento do nimero de postos de trabalho.
Foram admitidos colaboradores para novas areas e foram reforgadas
as existentes para acompanhar o crescimento do negocio.” (Mobilift,
Toyota)

“Sim. O numero de colaboradores ao servigo da empresa vai
evoluindo em fungdo do crescimento ¢ do nivel de especializagio
necessara.” (Sogipe)

“Sim. A empresa iniciou a sua atividade dom uma pequena equipa
para suportar a atividade inicial e hoje conta com mais de 50
colaboradores.” (Stil)

4.3.6 Regulacdo contratual especifica para reduzir ou eliminar
conflitos

Todas as empresas fornecedoras de servicos de movimentacdo concordam, de forma
unanime, sobre a importancia de implementar regulacdo contratual especifica, como se
pode ver na Tabela 4.21 para atenuar ou resolver os conflitos gerados pela atividade
contratual. Algumas empresas enfatizam a necessidade de flexibilidade, adaptando
diferentes modelos contratuais a cada situacdo especifica para regular diversos aspetos.
Tais respostas vao ao encontro do referido por Sousa (2019), no seu trabalho
desenvolvido para a Universidade Cat6lica Portuguesa, relativamente ao interesse que as

empresas tém no desenvolvimento de contratos e niveis de Servigo responsaveis por
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estabelecer o equilibrio mais adequado entre os riscos e beneficios, num contexto de
assimetria da informacdo entre as duas partes. De facto, uma salvaguarda essencial
referida pelas empresas em estudo é a delimitacdo clara das responsabilidades dos
intervenientes, definindo as zonas de fronteira, no que se refere a obrigacdes e

responsabilidades.

Tabela 4.21 Regulacdo contratual especifica

Unidades de

. Referéncias Frequéncias
Registo

“Sim™ (Ascendum, Empigeste, Euroleva, Iberlif, Jungheinrich,
Manitou, Mobilift, Sogipe, Stil, Toyota)
“Sim (...) Existem cinco modelos de contrato flexiveis que ¢ 11
necessario adaptar a cada situagdo contratual especifica
regulando varias vertentes” (Entreposto)

Sim, deve haver
regulacio
contratual
especifica

As matérias que devem ser regulamentadas no contrato tipo sdo destacadas por todas as
empresas, com se pode observar na Figura 4.2. S&0 mencionados os parametros de uso
dos equipamentos, como o numero de horas de trabalho anuais, a substituicdo dos
equipamentos, penalizacfes, obrigacdes dos operadores no que se refere a inspecao,
limpeza e manutencdo, objetivos contratuais, canais de comunicacdo, bonificaces e

interrupcdes causadas por inatividade dos equipamentos.

A regulamentacdo da responsabilidade pela execucdo das operagbes de manutengéo
também é referida, assim, como a questdo dos seguros e a disponibilidade dos
equipamentos, especialmente a flexibilizacdo do numero de unidades em servico

adaptado as necessidades logisticas dos clientes.

Pode afirmar-se, concordando com as palavras de Datta e Roy (2010), que a contratagédo
em servitizacdo visa manter um sistema de servicos num nivel de prontiddo acordado
durante um determinado periodo através por meio de acordos de parceria entre o
fornecedor e o cliente (Datta & Roy, 2010). Para Smith et al. (2014), essas parcerias
exigem uma mudanga de mentalidade em que as expetativas do cliente s&o

cuidadosamente consideradas.

Um fator-chave no desenvolvimento deste tipo de contratos é conceber o produto e o
servigo numa perspetiva de ciclo de vida, considerando todas as fases do produto, por
exemplo, fabrico, utilizacdo, manutencdo e tratamento de fim de vida (Baines et al.,
2007).
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Parametros de utilizagdo dos.. I ] 1
Substituicbes I 11
Penalizagbes NI 1
ObrigacOes dos operadores I 11
Objetivos I 1 1
Canais de comunicacdo I ] 1
Bonificagfes M 11
Paragens I 1 1
Operagbes de manutencdo IEEEEEEEEEENEEEEEEEEEES———— O
Seguros IEEEEEEEEEEEEE 5
Disponibilidade dos equipamentos IEEEEEEEEE———— 5
Responsabilidade das partes . 2

0 2 4 6 8 10

Figura 4.2 Matérias a regulamentar no contrato tipo (nimero de empresas)

4.3.7 Percecao global dos resultados da implementacéo do
fornecimento de servicos em vez de produtos

As principais dificuldades identificadas pelas empresas estéo centradas na resisténcia dos
clientes a mudanca e estdo referidas na Tabela 4.22. A transicdo da compra de
equipamentos para a aquisicdo de servicos € vista como desafiadora devido ao
"sentimento de posse"” dos equipamentos por parte dos clientes, que passam, agora, a ndo

0s possuir fisicamente.

A adaptacdo a nova filosofia de negdcios centrada em servicos também se revela como
um obstaculo, exigindo uma reestruturacdo interna. A necessidade de formacéo para 0s
recursos humanos existentes, a fim de adequa-los a nova abordagem, surge como uma
dificuldade comum. Além disso, enfrentar o desafio de persuadir os clientes sobre as
vantagens da mudanca, adaptar-se a diferentes culturas de mercado, atender as
solicitacbes mais exigentes dos clientes e lidar com a concorréncia ja estabelecida,

apresenta desafios notaveis.

No mesmo sentido, o estudo de Klein et al. (2018) destaca os principais obstaculos
encontrados durante a transi¢do para uma abordagem centrada em servigos, apontando
para desafios decorrentes de uma cultura de servico deficiente e apoio inadequado dos
tomadores de decisdo. Da mesma forma, Baines et al. (2009) enfatizam que os fabricantes
convencionais que embarcam na jornada de servitizagdo enfrentam obstaculos

substanciais relativamente ao design de servicos, a estratégia organizacional e aos
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processos de transformacédo. A mudanca para a servitizacdo requer mudancas radicais em
varias facetas, abrangendo a sincronizagdo da estratégia de servitizagdo com a cultura
corporativa abrangente, marketing, protocolos de producéo e alocagdo substancial de
recursos (Peillon et al., 2018). Martinez et al. (2010) sublinham, ainda, que a cria¢éo de
valor, mediante paradigmas baseados em relagdes, amplia a procura de recursos humanos,
particularmente a forca de trabalho necesséria para a interagdo com os clientes e o
cumprimento dos seus diferentes requisitos. A natureza intrincada desta criacdo de valor,
centrada no ser humano, coloca um desafio formidavel que exige capacidades de

recrutamento e o envolvimento dos clientes.

Por outro lado, os beneficios e vantagens, da servitizacdo sdo amplamente percebidos por
todas as empresas e referidos na Tabela 4.23. A fidelizacdo do cliente e a maior
estabilidade nos retornos financeiros e faturacao sdo destacadas, bem como a partilha de
riscos com clientes, redes de fornecedores e entidades financeiras. Verifica-se, ainda, o
aumento da rentabilidade do neg6cio devido a maior disponibilidade dos equipamentos,
reducdo de acidentes, aumento do volume de negécios mediante solucbes financeiras,
fornecimento de servicos adicionais, como gestdo de frota e baterias, acessorios de
movimentacdo, formacéo de operadores e solucBes de armazenamento. Devera destacar-
se uma valorizacao adicional, resultante do aproveitamento de equipamentos, ainda em
bom estado, no final dos contratos, que podem ser direcionados para outra area importante

do negdcio, o aluguer de curta duracéo.

Os fabricantes tém, assim, motivac6es convincentes para incorporar uma gama alargada
de servicos nas suas ofertas abrangentes. Esta manobra estratégica alinha-se com a
abordagem de servitizagédo, permitindo que os fabricantes forjem uma maior proximidade

com a sua base de clientes (Brax, 2005).

A natureza inerente dos servigos, caracterizada pela sua maior dependéncia de méo-de-
obra e pela sua manifestacdo menos visivel, torna-os substancialmente complexos de
imitar. Essa complexidade intrinseca impulsiona a obtencdo de uma vantagem
competitiva sustentavel para as organizages que alavancam, com maestria, 0 aumento

de servigos (Guo et al., 2015).
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Tabela 4.22 Principais dificuldades da servitizagéo

Unidades de
Registo

Referéncias

Frequéncias

Resisténcia dos
clientes pelo
sentimento de
posse dos
equipamentos

“0 combate a natural resisténcia dos clientes ao “sentimento de
posse” relativamente aos equipamentos. Ao transitar da compra do
equipamento para a sua utilizacio como um servigo o cliente sente
que a empresa perde valor porque deixa de possuir um “ativo”, que
passa a ser do prestador de servigo.” (TODOS)

11

Adaptacio ao
novo modelo de
negocio

“A adaptagio da estrutura a nova filosofia de negocio centrada nos
servicos.” (Ascendum, Entreposto, Mobilifi, Toyota)

“A criagdo de uma empresa direcionada para o servigo, neste ramo
de atividade, acabou por ser um enorme desafio, que s6 foi possivel
porque a equipa de Gestdo ja tinha uma enorme experiéncia nesta
atividade, adquirida ao servigo de outras empresas que havia
efetuado a transicéio de venda de produtos para o fornecimento de
servigos.” (Empigeste)

“A cria¢do da empresa direcionada para a prestagiio do servigo
obrigou a uma maior acuidade no processo de adaptacio da
estrutura para responder a uma maior exigéncia dos clientes”
(Euroleva)

“A criacdo de uma empresa direcionada para o servigo, neste ramo
de atividade, acabou por ser um enorme desafio, que so foi possivel
porque havia o suporte da equipa de gestdo da Promec que permitiu
o crescimento sustentado da Sogipe” (Sogipe)

Formacdo dos
RH

“A implementagio de agdes de formagdo para “refrescamento” dos
colaboradores mais antigos.” (Ascendum, Entreposto, Mobilift,
Toyota)

“Formag¢do dos recursos humanos para instituir uma cultura
vocacionada para o servigo.” (Euroleva)

Mostrar ao
cliente as
vantagens da

“Ha necessidade de evidenciar ao cliente, de uma forma muito
clara, quais as vantagens que o cliente obtém com a mudanga.”
(Empigeste, Sogipe)

“Ha necessidade mostrar quais as vantagens da aquisi¢io do
servico em vez da compra do equipamento.” (Euroleva)

mudanca “Ha que apostar num trabalho comercial muito centrado na

evidencia das vantagens que o cliente pode obter se adquirir o

servigo de movimentacio.” (Iberlif)
Adaptagio ao “A adaptagdo ao Pais de uma cultura de rigor desenvolvida na casa |
Pais mde na Alemanha.” (Jungheinrich)

“A adaptagio as solicitagdes de clientes que fizeram a transicio de
Adaptacio as utilizagdo de equipamentos proprios para a aquisi¢do de servigos,

solicitacoes dos
clientes

por perceberem que o servigo serve melhor as suas necessidades e,
por esse facto, sdo muito mais exigentes quer no que se refere a
eficiéncia quer aos custos.” (Iberlif)

Concorréncia
de empresas ja
instaladas no
mercado

“A criacio de uma empresa direcionada para o servigo, numa fase
em que o mercado ja possui um vasto leque de empresas
“instaladas™, acabou por ser um enorme desafio, que s6 foi possivel
devido ao empenhamento da equipa de Gestido e um grande apoio
da fabrica, que proporcionou uma série de mais valias que foram
determinantes para o sucesso.” (Stil)

Contratacio de
RH

*A procura dos recursos humanos adequados para a criagdo de uma
equipa coesa ¢ motivada para suportar o novo modelo de negdcio™
(Iberlif)

Formacdo dos
operadores no
cliente

*0 trabalho de formacdo e informacdo junto dos operadores do
cliente, no que se refere aos cuidados a ter com os equipamentos
para manter a sua operacionalidade.” (Manitou)
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Tabela 4.23 Principais beneficios ou vantagens da servitizagéo

Unidades de Registo Referéncias Frequéncias
Fidelizagio do cliente “F ideli:_cat;lﬁn do cl_iente," (Pts:cendurrll. Em]:_higeste. Entreposto, Furoleva, Iberlif, 1
Jungheinrich, Manitou, Mobilift, Sogipe, Stil, Toyota)
“Maior estabilidade nos retornos financeiros.” (Ascendum, Empigeste, Entreposto,
Maior estabilidade nos | Euroleva, Jungheinrich, Mobilift, Sogipe, Stil, Toyota) m
retornos financeiros “Maior estabilidade na faturagio.” (Iberlif)
“Maior estabilidade nas vendas ao longo do ano” (Manitou)
“Partilha do risco com clientes, redes de fornecedores e entidades financeiras.”
Partilha do risco (Ascendum, Empigeste, Entreposto, Euroleva, Iberlif, Jungheinrich, Mobilift, 10
Sogipe, Stil, Toyota)
Melhor rf.-lacmnamemo “Melhor relacionamento com o cliente.” (Iberlif) 1
com o cliente
Aumento da rentabilidade do negdcio baseada em:
“Maior disponibilidade dos equipamentos, menos tempos de paragens por avaria”
Maior disponibilidade | (Ascendum, Empigeste, Euroleva, Jungheinrich, Mobilift, Sogipe, Stil, Toyota) 10
dos equipamentos “Maior disponibilidade dos equipamentos por melhor racionalizacio da sua
utilizagéio e menos avarias e acidentes” (Manitou)
Maior racionalidade na | “Maior racionalidade na utilizagio dos meios ao servigo a assisténcia técnica”
utilizagio dos meios de | (Ascendum, Empigeste, Euroleva, Jungheinrich, Mobilift, Sogipe, Stil, Toyota) 10
assisténcia técnica “Otimizacio dos meios ao servigo da assisténcia técnica” (Manitou)
. “Menor nimero de acidentes por melhoria das condigdes de seguranca e operagdo.”
Menor nimero de dum, Empigeste, Entreposto, Euroleva, Jungheinrich, Mobilift, Sogipe, Stil 9
acidentes (Ascendum, Empigeste, postao, , Jung| . , Sogipe, Stil,
Toyota)
Aumento do volume de negécios devido a:
. . “Solugdes financeiras para apoio ao negocio” (Ascendum, Empigeste, Entreposto,
SDIUWCS. ﬁnancetr'asl Eurculf?wl1 Iberlif, Jungllaiein ricph. Mobiliﬁ, Sogi::e, Stil, Toyota ]p ? 11
PArd apoia 40 NEgocio “Disponibilizacio de apoio financeiro aos clientes.” (Manitou)
“Fornecimento de servicos adicionais (sistemas de gestdo de frota e de baterias,
acessorios de movimentacio, formagio de operadores, etc.)” (Ascendum,
Fornecimento de Entreposto, Jungheinrich, Mobilift, Toyota) 10
servigos adicionais “Fornecimento de servicos adicionais (sistemas de gestdo de frota e de baterias,
acessorios de movimentagio, formacio de operadores, solugdes de
armazenamento, etc.)” (Empigeste, Euroleva, Iberlif, Sogipe, Stil)
“Aproveitamento de equipamentos em bom estado para lhes dar uma “segunda
vida™ no final do contrato. Essa segunda vida, que é sustentada pelo aumento da
vida 1til por ter tido uma manutengio mais cuidada, pode ser a venda para
utilizagéio em atividades de menor intensidade, a integragéio na frota de aluguer de
curta duragiio ou a sua renovaciio para colocagfio no mercado com uma maior
Valorizagio dos valorizagio.” (Ascendum, Empigeste, Euroleva, Jungheinrich, Sogipe, Stil) 10
equipamentos “Valorizagio de equipamentos no final do contrato através de: integracio no
aluguer de curta duracio; venda no mercado de usados: colocagiio no mercado com
uma maior valorizacio apos recondicionamento.” (Iberlif)
“Aproveitamento de equipamentos em bom estado para lhes dar uma “segunda
vida" no final do contrato, criando uma unidade de negdcio especifica vocacionada
para a rentabilizacio destes equipamentos” (Entreposto, Mobilift, Tovota)
“Crescimento do volume de vendas no setor de assisténcia téenica” (Ascendum,
Entreposto, Jungheinrich, Mobilift, Toyota)
“Aumento do volume de vendas e de servico de movimentagio (...) A
Crescimento do volume | implementagio de uma nova forma de trabalho dos nossos clientes que potenciou 6
de vendas o crescimento das vendas de equipamentos destinados ao “servico de
movimentagdo (...) As empresas de construcdo passaram a no ter equipamentos
proprios e a contratualizar a sua utilizagio apenas para alocacio a cada obra, o que
geroll wm enorme crescimento do “servigo de movimentacio™ (Manitou)
Garantia delw.ﬂnd:l:s 1% | “Garantia de vendas no setor de assisténcia técnica” (Empigeste, Euroleva,
setor da assisténcia . . = 4
téenica Sogipe, Stil)
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4.4. Sistematizacao dos principais dados recolhidos

4.4.1 Clientes

O estudo realizou entrevistas com clientes sobre a adogéo de servigcos de movimentacao
de carga, em vez de utilizarem os seus proprios meios. O estudo examinou o inicio da
servitizacao, as razoes para a aquisicao de tais servicos e as fases de implementacdo. As
motivacdes comuns incluiam o controlo do tempo de vida util das maquinas, evitar
investimentos iniciais e aumentar a disponibilidade e a reducdo dos custos de
manutencdo. O processo envolveu a andlise do mercado, a formacdo de equipas,

mecanismos de controlo dos servigos e a adaptacdo a nova abordagem.

Esta transicdo foi alinhada com as decisGes estratégicas de externalizagdo, apoiando as
competéncias essenciais e otimizando os custos. A introducdo de caracteristicas
inovadoras, através da colaboracdo com fornecedores, melhorou a funcionalidade do
equipamento. O modelo de servitizagdo melhorou a colaboracdo, a satisfagdo do cliente
e a eficiéncia global.

Os desafios incluiram o ajustamento da forca de trabalho, o estabelecimento de acordos
entre empresas e a adaptacdo do equipamento. Os beneficios abrangeram a utilizacao
racionalizada do equipamento, a seguranga, as poupancas financeiras, a melhoria da
gestdo e a qualidade do servico. A énfase deste modelo na colaboragédo e nas solucdes

personalizadas fomentou a lealdade dos clientes e o poder de mercado.

4.4.2 Fornecedores

O estudo analisou a transi¢cdo das empresas de servi¢os de movimentagéo de carga de uma
abordagem baseada em produtos para uma centrada em servigos. As razdes para essa
mudanga incluem consolidar a participacdo de mercado, criar defesa contra a
concorréncia, fidelizar clientes e aumentar o volume de negdcios. As empresas buscaram
adaptar-se as mudancas nas exigéncias dos clientes e na concorréncia global, muitas
vezes, adotando modelos de financiamento. A servitizagdo, integrando servigos com

produtos, é vista como uma estratégia competitiva.

As fases de transicdo envolveram estratégias para nichos de mercado, ajustes aos clientes

multinacionais, desenvolvimento de cultura de servico e aproveitamento de condi¢fes
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econdmicas favoraveis. Essas fases refletem um roteiro gradual de servitizacdo, indo

desde a consolidacdo de servicos até a transformacéo num prestador de servigos puro.

Novas competéncias foram necessérias, incluindo suporte técnico, com algumas
empresas expandindo as suas equipas para atender as demandas variaveis. A satisfacdo
das necessidades dos clientes variou, influenciada por inovacGes de servigos. A
colaboragdo proxima com clientes e fornecedores foi crucial para o sucesso do novo

modelo.

As empresas adaptaram estruturas e estratégias para abracar o modelo centrado em
servigos. Algumas construiram, desde o inicio, enquanto outras reformularam as suas
estruturas para gerir vendas, assisténcia técnica e pecgas sobressalentes. As estratégias
envolveram formacéo, equipas eficazes de assisténcia técnica e contratos flexiveis para

atender as expetativas dos clientes.

A introducdo de inovacgdes melhorou a oferta, aumentando a produtividade e a qualidade
do servigo. A colaboracdo com fornecedores deu acesso a conhecimento especializado.
A percecéo global dos resultados mostrou desafios na adaptacdo a nova mentalidade de
servico e a resisténcia dos clientes a mudanca, mas também vantagens na fidelizacdo do

cliente e na diversificacdo dos servigos.

Relativamente aos contratos, regulamentar as responsabilidades, uso de equipamentos e
acordos contratuais especificos era essencial para evitar conflitos. A servitizacdo envolve
parcerias que requerem uma mudanca de mentalidade e consideracdo cuidadosa das

expetativas dos clientes.

A transicdo para modelos centrados em servigos impactou 0 emprego, exigindo novas
contratacdes e adaptagdo dos recursos humanos existentes. A adocdo de servigos levou a

um aumento geral do emprego.

Em suma, o estudo destacou os desafios e beneficios da transicdo para modelos de
negocios centrados em servicos, enfatizando a importancia da adaptacéo organizacional,

colaboracéo e regulamentacdo contratual adequada.
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5.Conclus0es, limitacOes e trabalho futuro

5.1. Conclusoes

A comparacéo das percecGes dos clientes e das empresas fornecedoras sobre a transicdo
para modelos de negdcio centrados nos servi¢os no setor da movimentacéo de cargas
revela aspetos convergentes e distintivos que configuram esta transformacao

paradigmatica.

Em termos da percecdo dos clientes, a transicdo para a servitizacdo é motivada pela
procura de uma alternativa a utilizacdo de recursos préprios. Optam pela adogdo de
servicos de movimentacao de cargas como estratégia para controlar o ciclo de vida dos
seus equipamentos, evitando gastos iniciais consideraveis e minimizando os custos de
manutencdo associados. Este processo de transformacdo implica uma analise exaustiva
do mercado, a constituicdo de equipas especializadas e a adaptacdo as nuances de uma
abordagem inovadora. A colaboracdo ativa com os prestadores de servigos resulta na
introducao de elementos inovadores, melhorando significativamente a funcionalidade do
equipamento. A adocao deste modelo de negdcio é vista como um catalisador para uma
melhor colaboracédo, satisfacdo do cliente e eficiéncia operacional global. Os beneficios
incluem a utilizacdo otimizada dos recursos, a atenuacdo dos riscos de seguranca, a
realizacdo de poupancas financeiras tangiveis, uma gestdo mais refinada e o aumento dos
padrdes de qualidade do servico. De salientar que a énfase em solucdes personalizadas e
colaborativas promove a construcdo de uma relacdo de fidelidade com o cliente,

reforcando assim o poder de mercado.

Por outro lado, a perspetiva das empresas fornecedoras revela uma mudanca deliberada
de uma abordagem centrada no produto para uma énfase proeminente nos servi¢os no
dominio da movimentacdo de carga. Esta transformagdo é motivada por uma série de
imperativos estratégicos, incluindo a consolidagédo da posi¢do no mercado, a defesa contra
as pressoes da concorréncia, a manutencdo de uma base solida de clientes e 0 aumento
das receitas globais. As empresas encaram a transicdo como um meio de se adaptarem a
evolucdo das exigéncias dos clientes e as complexidades da concorréncia a escala global,
muitas vezes através da incorporagdo de modelos financeiros inovadores. A servitizagéo,

alinhando servicos e produtos, € reconhecida como uma estratégia essencial para se

122



manterem competitivas. O processo de transicdo caracteriza-se por uma série de fases
distintas, desde a identificacdo de nichos de mercado até a adaptacéo as exigéncias dos
clientes multinacionais, ao desenvolvimento de uma cultura organizacional, centrada nos
servicos, e a exploracdo de condi¢cdes econdmicas favoraveis. Estas fases progressivas
refletem um caminho gradual para a ado¢do completa de um modelo de prestacdo de

Servigos.

Neste cenario de evolucdo, novas competéncias surgem como requisitos cruciais,
nomeadamente no apoio técnico. Isto implica, muitas vezes, a expansao das equipas
internas para responder a evolugdo da procura. A satisfacdo das necessidades dos clientes
varia e € significativamente influenciada por inovagdes nos servicgos oferecidos. A estreita
colaboracdo com clientes e fornecedores surge como um fator determinante para o
sucesso deste novo paradigma. As empresas estdo a responder a esta mudanca estrutural,
ajustando as suas estratégias e operacGes para incorporar a centralidade dos servigos.
Algumas optam por criar novas unidades de raiz, enquanto outras se reestruturam para
gerir, eficazmente, aspetos como as vendas, 0 apoio técnico e a disponibilidade de pecas
sobresselentes. Sdo adotadas estratégias de formacdo, equipas de apoio técnico,
altamente, eficazes e a flexibilizacdo dos contratos para se alinharem com a evolucdo das
expetativas dos clientes. A introducdo de inovacgdes, muitas vezes resultado de uma
estreita colaboracdo com os fornecedores, acrescenta valor a oferta, aumentando a
produtividade e a qualidade dos servicos prestados. Ao comparar as percecdes, surgem
desafios que sdo intrinsecos a transi¢do para este novo modelo. Entre eles, o desafio da
adaptacdo a mentalidade orientada para o servico e a resisténcia inerente dos clientes a
mudangas significativas. No entanto, estas transformagdes também trazem consigo
vantagens tangiveis, como o reforco da fidelizacdo dos clientes e a diversificacdo dos
servicos oferecidos. A complexidade, associada a regulacdo contratual, destaca-se como
um fator critico, dada a natureza das parcerias envolvidas na servitizacdo. A transicao
para modelos centrados nos servigos tem também um impacto no emprego, exigindo a
contratacdo de novos talentos e a reconversdo dos recursos humanos existentes. Em
termos gerais, o estudo sublinha os desafios e 0s beneficios inerentes a adogdo de modelos
empresariais centrados nos servigos, destacando a necessidade imperativa de adaptagédo
organizacional, de uma colaboracdo estreita e de uma abordagem cuidadosa dos

regulamentos contratuais.
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Seguidamente, apresentamos a pergunta de partida e as subquestdes, fazendo o
alinhamento com os objetivos do estudo e a sua evidencia, constatada na discussao dos
resultados.

Perqunta de partida

Quais os efeitos das servitizacdo nas empresas fornecedoras e utilizadoras de ETMC?

Obijetivos e subguestdes

O objetivo 1 centra-se na analise da organizacgdo do trabalho e competéncias dos setores

envolvidos no processo.

1 - Que novas competéncias sdo necessarias aos servicos das empresas, tendo em
conta a alteracdo de uma estratégia de fornecimento / aquisi¢ao de produtos para a

venda/aquisicédo do servigo integrado de movimentagao?

Da anélise das respostas e opinides dos inquiridos observamos vérias alteracdes que nos
clientes se materializaram pela realocacao de recursos humanos, adaptacdes na gestao dos
servigos, criagdo de novas posicOes para supervisionar o cumprimento dos contratos,
cancelamento de contratos de manutencdo, criacdo de mecanismos de controlo para

avaliacdo de desempenho dos servigos prestados.

No que se refere aos fornecedores verificam-se algumas diferencas de abordagem,
algumas ja estavam preparadas e vocacionados para a prestacdo de servigos enquanto
outras tiveram que adaptar as suas competéncias para tal, reorganizando 0s seus servicos
de assisténcia técnica, formando a forca de vendas para o objetivo de venda de produtos
e servicos de apoio, ou admitindo técnicos com competéncias especificas para 0 novo

modelo de negdcio.

O objetivo 2 serve para perceber se ha necessidade de alteracdo nos meios de apoio a

atividade: espagos, meios a afetar, fornecimentos a efetuar, etc...

2 - Que adaptacdao estrutural e processual € necessario efetuar para suportar o novo

modelo de negocio?

Por parte dos clientes verificou-se uma reorganizacao dos recursos humanos, reforcando
outras areas, uma centralizacdo da gestdo para maximizar a eficiéncia operacional,

algumas das empresas tiveram que efetuar obras de adaptacdo das instalagdes para poder
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acomodar as exigéncias do novo modelo de negdcio, nomeadamente infraestruturas de
apoio a equipamentos quer para assisténcia técnica, quer para carregamento de baterias

de tracdo.

Os fornecedores tiveram que adaptar-se ao novo modelo de negdcio, que geralmente
exige assisténcia técnica nas instalacdes do cliente, o que obriga a ter recursos humanos
e técnicos dispersos, para além de ter necessidade de um melhor acompanhamento pela

gestdo, quer no controlo da atividade, quer no apoio ao cliente.

O objetivo 3 serve para analisar se a parceria que € necessario estabelecer entre
fornecedor e cliente vem proporcionar novos conhecimentos e ferramentas que lhes

permitem otimizar o seu desempenho.

3 - O novo modelo de negdcio veio introduzir processos inovadores na gestdo

especifica da atividade de movimentacao de cargas?

Os clientes acabam por beneficiar do desenvolvimento de novas funcionalidades dos
equipamentos e respetivos acessorios, muitas delas, resultantes do desenvolvimento
conjunto com os fornecedores, nomeadamente no que se refere ao aumento da seguranga,
maior disponibilidade e fiabilidade dos equipamentos bem como ferramentas de controlo.
Os fornecedores acabam por beneficiar do aumento da sua capacidade de oferta, uma vez
que os produtos ou servigos desenvolvidos em conjunto com os clientes, ou para os servir
especificamente, vdo enriquecer o seu portfélio, que sera oferecido a outros clientes com

as mesmas necessidades

O objetivo 4 centra-se na andlise do impacto nos recursos humanos nas estruturas dos

intervenientes

4 - Qual o impacto no volume de emprego na estrutura do fornecedor / cliente, no

processo de transi¢do para uma logica de servico?

Na generalidade das empresas clientes, ndo se verificou qualquer alteracdo no volume de
emprego, uma vez que a maioria dos recursos humanos, especialmente afetos a
manutencdo ou a gestdo da atividade, acabaram por ser realocados & mesma atividade

noutros setores da empresa.
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No que se refere aos fornecedores houve necessidade de preparar 0s recursos humanos
para 0 novo foco das empresas, a venda de servicos, recorrendo a agdes de formacéo e

admissao de técnicos com competéncias adequadas ao novo modelo de negdcio.

Os setores de assisténcia técnica tiveram que ser reforcados para poder suportar a

manutencdo de equipamentos que antes eram assistidos pelos clientes

O objetivo 5 visa, face a um novo modelo de negdcio, salvaguardar os direitos das partes,
numa transicao que apresenta novos aspetos passiveis de litigio, especialmente em areas
onde a fronteira entre as responsabilidades das partes € muito ténue, ou é necessario

assegurar novas responsabilidades legais e fiscais.

5 - Face as novas especificidades no relacionamento entre as empresas, numa
perspetiva de fornecimento / aquisicdo de servico, que matérias deverdo ser

salvaguardadas no contrato tipo, entre os intervenientes?

Do ponto de vista dos clientes foram indicadas como importantes a delimitacdo clara das
areas de responsabilidade entre as partes, a disponibilidade dos equipamentos, a
seguranga, 0 controlo dos consumos, a propriedade, a capacidade, a flexibilidade dos
recursos, a intensidade de utilizagdo e a regulacdo contratual da dependéncia dos

colaboradores.

Segundo os fornecedores, as matérias a salvaguardar sdo: os parametros de utilizacdo dos
equipamentos como o nimero de horas de operacdo anuais, penalizacGes, obrigacdes dos
operadores dos equipamentos, objetivos contratuais, canais de comunicacéo, bonificacdes
a responsabilidade pelas operacbes de manutencdo e 0s seguros de operacdo dos

equipamentos

O objetivo 6 pretende colher a opiniéo dos fornecedores e clientes sobre as dificuldades

e beneficios do processo de servitizacao.

6 - Qual a percecao global quanto aos resultados da implementacéo do processo de

fornecimento / aquisic¢ao de servigos em vez de produtos?

Alguns clientes referem que a adaptacdo dos recursos humanos ao novo modelo de
negocio representa um desafio significativo dada a necessidade de cumprimento de regras
de utilizacéo diferentes das anteriores. Também sdo reconhecidos por algumas empresas

0s aspetos positivos, nomeadamente a racionalizacdo do uso de equipamentos, a maior
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seguranca operacional e a reducdo de encargos financeiros, dado que néo € necessario

efetuar investimento inicial.

Segundo a opinido dos fornecedores, a transicdo de compra dos equipamentos para a
utilizagdo do servigo, representa um desafio devido ao “sentimento de posse” dos
equipamentos, que passam a ser pertenca do fornecedor. A mudanca obriga a uma
sensibilizacdo dos clientes para uma adaptacdo a nova realidade, que carece de algum
cuidado na persuasdo das vantagens da mudanca.

Da anélise dos resultados obtidos, além do conhecimento que resulta sobre as alteracfes
especificas produzidas nas empresas estudadas, podemos concluir que no processo de
transicdo de fornecimento de bens para servigos, a obtencéo dos resultados esperados por
ambos os intervenientes, empresas fornecedoras e empresas clientes, obriga a uma

profunda alteracdo no relacionamento entre eles.
5.2. Contributos tedricos e praticos da investigacao

Através deste estudo pretendeu-se aumentar o conhecimento sobre os beneficios da
servitizacao, tendo como foco principal o setor de ETMC.

A investigacdo proporcionou-nos a oportunidade de cruzarmos a informacdo recolhida de
fornecedores e clientes, resultante da analise de entrevistas semiestruturadas efetuadas a

22 empresas, 11 fornecedoras e 11 cientes de ETMC.

As questdes de investigacao visavam 0s mesmos temas quer para fornecedores, quer para
clientes, no sentido de obtermos 0 méaximo de informacao sobre as opinides de cada um
dos grupos sobre os efeitos do processo de servitizacdo no que se refere a: competéncias
dos colaboradores; adaptacdes estruturais e processuais; introducéo de inovacdes; volume

de emprego; regulacéo contratual e apreciacdo global do processo de servitizacao.

Os resultados apresentados permitem-nos afirmar que do nosso trabalho resulta um
contributo importante para o incremento do conhecimento na area da servitizagdo, pois
ao analisar as respostas dos fornecedores, verificamos a opinido unanime de que a
servitizacdo permite as empresas consolidar a participacdo no mercado, criar defesas
contra a concorréncia, fidelizar clientes, aumentar o volume de negdcios, potenciar a
oferta de servicos e melhorar a gestédo dos meios, corroborando a opinido generalizada da

literatura sobre servitizacdo, o que evidencia as vantagens que o processo de servitizagao
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proporciona as empresas fornecedoras (Baines et al., 2009a; Davies et al., 2007; Oliva &
Kallenberg, 2003; Vandermerwe & Rada, 1988).

No que se refere aos efeitos da servitizacdo nas empresas clientes, a nossa investigacao
permite realgcar o reconhecimento das vantagens obtidas da servitizagdo como a
otimizacdo dos custos, a racionalizagdo do investimento, maior disponibilidade dos
equipamentos, a melhoria da capacidade de gestdo da atividade de transporte e
movimentacao de cargas, bem como a racionalizacdo dos meios humanos, o aumento da
seguranca em operacao e 0 acesso a meios otimizados e inovadores de controlo da

atividade e dos equipamentos.

Quanto aos processos de adaptacdo das organizacGes ao processo de servitizagdo,
verifica-se que algumas das atividades dos clientes passam a ser da responsabilidade dos
fornecedores que passam a ter de desenvolver competéncias para gerir e controlar os
servigcos que adquirem. Achamos, por isso, que este nosso trabalho contribui, de forma
muito importante para o0 conhecimento, evidenciando a existéncia de uma
complementaridade entre as acdes de fornecedores e clientes para 0 sucesso do processo
de servitizacdo, exigindo, para tal, uma regulacdo contratual bem estruturada e um
relacionamento de parceria entre fornecedor e cliente, com beneficios evidentes para

ambos.
5.3. Limitag0es e trabalho futuro

A elaboracdo de um trabalho desta natureza obriga, necessariamente, a obtencao de dados
e informagdes que dependem essencialmente da colaboracéo de terceiros, empresas e 0s
seus colaboradores que, além de terem disponibilidade, estejam habilitados a fornecer
informacdes fidedignas sobre as matérias a estudar. As maiores dificuldades encontradas
prenderam-se com uma falta de disponibilidade por parte das empresas e alguma
limitagdo por parte das dos técnicos entrevistados relativamente ao fornecimento de
informagdo sobre determinadas matérias que consideram ser apenas do “conhecimento
restrito” da empresa, o que exige do investigador alguma perspicécia, habilidade no trato
e a experiéncia necessaria para cativar o entrevistado, persuadindo-o a colaborar ap0s

ganhar a sua confianga.

A presente tese ndo é um projeto com principio e fim. E uma jornada que apenas evidencia

0 progresso técnico e de gestdo de um nicho de mercado com uma margem de progressao
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apreciavel. O crescimento do setor da logistica, e de alguns setores da area industrial do
nosso pais, potenciam a necessidade de aceder a equipamentos mais bem adaptados as
necessidades dos utilizadores, cumprindo as exigéncias ambientais, 0 que o torna um
mercado apetecivel para os fabricantes e fornecedores de equipamentos, que terdo que
responder a esse desafio, disponibilizando equipamentos e servigos inovadores, mais

produtivos e fidveis.

Na nossa opinido, o setor representa um desafio para a investigacdo, especialmente no

estudo suas fragilidades e potencialidades para otimizar a sua rentabilidade.

Sugerimos, ainda, o estudo especifico do processo de transicdo de uma empresa, onde
seja possivel avaliar todas as vertentes da transicdo de produtos para servigos, quer as que
foram avaliadas no presente estudo, quer as relativas a avaliacdo da vertente econémica

da empresa, antes e depois do processo de servitizacdo

129



130



Referéncias

Adrodegari, F., Alghisi, A., Ardolino, M., & Saccani, N. (2015, maio, 21-22). From
Ownership to Service-oriented Business Models: A Survey in Capital Goods
Companies and a PSS Typology [Apresentagdo de paper]. 7th Industrial Product-
Service Systems Conference - PSS, industry transformation for sustainability and
business, Saint-Etienne.

Adrodegari, F., & Saccani, N. (2017). Business models for the service transformation of
industrial firms. The Service Industries Journal, 37(1), 57-83.

Allsop, D., Chelladurai, J., Kimball, E., Marks, L., & Hendricks, J. (2022). Qualitative
Methods with Nvivo Software: A Practical Guide for Analyzing Qualitative Data.
Psych, 4(2), 142-159. https://doi.org/10.3390/psych4020013

Alves, C., Ferreira, L., & Magalhaes, V. (2022). Analysis of the Impact of Servitization,
Service Design and Digitalization in Industrial Companies: An Exploratory
Approach. IFAC-PapersOnline 55(10), 1043-1049.
https://doi.org/10.1016/j.ifacol.2022.09.527

Aminoff, A., & Hakanen, T. (2018). Implications of product centric servitization for
global distribution channels of manufacturing companies. International Journal of
Physical Distribution &  Logistics Management, 48(10), 1020-1038.
https://doi.org/10.1108/IJPDLM-06-2018-0231

Amoah, C., & Nkosazana, H. (2022). Effective management strategies for construction
contract disputes. International Journal of Building Pathology and Adaptation, 41(6),
70-84. https://doi.org/10.1108/JOSM-04-2015-0123

Anderson, J., & Narus, J. (1998). Business Marketing: Understand What Customer’s
Value. Harvard Business Review, 76, 53-65.

Andreassen, T., Kristensson, P., Lervik-Olsen, L., Parasuraman, A., McColl-Kennedy, J.,
Edvardsson, B., & Colurcio, M. (2016). Linking service design to value creation and
service  research. Journal of Service Management, 27(1), 21-29.
https://doi.org/10.1108/JOSM-04-2015-0123

Aquilani, B., Silvestri, C., & Ruggieri, A. (2016). Sustainability, TQM and Value Co-
Creation Processes: The Role of Critical Success Factors. Sustainability, MDPI,
8(10), 1-23. https://doi.org/10.3390/su8100995

Azarenko, A., Roy, R., Shehab, E., & Tiwari, A. (2009). Technical product-service
systems: some implications for the machine tool industry. Journal of Manufacturing
Technology Management, 20(5), 700-722.
https://doi.org/10.1108/17410380910961064

Baines, T., Lightfoot, H., Evans, S., Neely, A., Greenough, R., Peppard, J., Roy, R.,
Shehab, E., Braganza, A., Tiwari, A., Alcock, J., Angus, J., Bastl, M., Cousens, A.,
Irving, P., Johnson, M., Kingston, J., Lockett, H., Martinz, V., Michele, P., Tranfield,
D., Walton, I. & Wilson, H. (2007). State-of-the-art in product-service systems.
Proceedings of the Institution of Mechanical Engineers, Part B: Journal of
Engineering Manufacture, 221(10), 1543-1552.
https://doi.org/10.1243/09544054JEM858

131


https://doi.org/10.1243/09544054JEM858

Baines, T., Lightfoot, H., Benedettini, O. & Kay, J. (2009). The servitization of
manufacturing: A review of literature and reflection on future challenges. Journal of
Manufacturing Technology Management, 20(5), 547-567.
https://doi.org/10.1108/17410380910960984

Baines T., Lightfoot, H., Peppard, J., Johnson, M., Tiwari, A., Shehab, E., & Swink, M.
(2009a). Towards an operations strategy for product-centric servitization.

International Journal of Operations and Production Management 29(5), 494-519.
http://dx.doi.org/10.1108/01443570910953603

Baines, T., & Lightfoot, H. (2014). Servitization of the manufacturing firm: exploring the
operations practices and technologies that deliver advanced services. International
Journal of Operations and Production Management, 34(1), 2-35.
https://doi.org/10.1108/IJOPM-02-2012-0086

Baines, T., Bigdeli, A., Bustinza, O., Shi, V., Baldwin, J., & Ridgway, K. (2017).
Servitization: Revisiting the state-of-the art and research priorities. International
Journal of Operations & Production Management, 37(2), 256-278.
https://doi.org/10.1108/IJOPM-06-2015-0312

Ballantyne, D., & Varey, R. (2006). Creating value-in-use through marketing interaction:
the exchange logic of relating, communicating and knowing. Marketing Theory, 6(3),
335-348. https://doi.org/10.1177/1470593106066795

Bardin, L. (2018). Analise de Conteudo (4.* ed.). Edigdes 70.

Barnett, N., Parry, P., Saad, M., Newnes, L., & Goh, Y. (2013). Servitization: is a
paradigm shift in the business model and service enterprise required? Strategic
Change Special Issue: New Entrepreneurial Models. Strategic Change, 22(3-4), 145—
156. https://doi.org/10.1002/jsc.1929

Bateh, J., Heaton, C., Arbogast, G., & Broadbent, A. (2013). Defining Sustainability in
The Business Setting. American Journal of Business Education, 6(3), 397—400.
https://doi.org/10.19030/ajbe.v613.7820

Bebber, S., Graciola, A., de Souza, A., Nodari, C., Olea, P., & Dorion, E. (2016). Inovacao
como Estratégia de Diferenciacdo: Produgdo de Vinho Kosher no Vale dos Vinhedos.
Desenvolvimento em Questdo, 14(37), 202-230. https://doi.org/10.21527/2237-
6453.2016.37.202-230

Beltagui, A. (2011). The Role of Design in Product-Service Organizations, [Tese de
doutoramento em Manufacturing Engineering and Operations Management.
Universidade de Nottingham]. https://eprints.nottingham.ac.uk/id/eprint/12140.

Bendoly, E., & Prietula, M. (2008). In ‘the zone’: The role of evolving skill and
transitional workload on motivation and realized performance in operational tasks.
International Journal of Operations & Production Management, 28(12), 1130— 1152.
https://doi.org/10.1108/01443570810919341

Biemans, W., Griffin, A., & Moenaert, R. (2016). Perspective: New Service
Development: How the Field Developed, Its Current Status and Recommendations

for Moving the Field Forward. The Journal of Product Innovation Management,
33(4), 382-397. https://doi.org/10.1111/jpim.12283

Bitran, G., Ferrer, J., & Rocha e Oliveira, P., (2008). OM Forum —Managing Customer
Experiences: Perspectives on the Temporal Aspects of Service Encounters.

132



Manufacturing & Service Operations Management 10(1), 61-83.
https://doi.org/10.1287/msom.1060.0147

Bowen, J., Maadsen, H., & Hilferty, A. (1985). TESOL Techniques and Procedures.
Newbury House Publishers.

Brady, M., Knight, G., Cronin, Jr. J., Hult, G., & Keillor, B. (2005), Removing the
Contextual Lens: A Multinational, Mult-setting Comparison of Service Evaluation
Models. Journal of Retailing, 81(3), 215-230.
https://doi.org/10.1016/j.jretai.2005.07.005

Brax, S. (2005). A manufacturer becoming service provider — challenges and a paradox.
Managing Service Quality: An International Journal, 15(2), 142-155.
https://doi.org/10.1108/09604520510585334

Brax, S., & Jonsson, K. (2009). Developing integrated solution offerings for remote
diagnostics. International Journal of Operations & Production Management, 29(5),
539-560. https://doi.org/10.1108/01443570910953621

Breidbach, C., Kolb, D., & Srinivasan, A. (2013). Connectivity in Service Systems: Does
Technology-Enablement Impact the Ability of a Service System to Co-Create Value?
Journal of Service Research, 16(3), 428-441.
https://doi.org/10.1177/1094670512470869

Brennan, T. (2013). Energy efficiency policy puzzles. Energy Journal, 34(2), 1-25.
https://www.jstor.org/stable/41970480

Bucherer, E., Eisert, U. & Gassmann, O. (2012). Towards Systematic Business Model
Innovation: Lessons from Product Innovation Management. Creativity and
Innovation = Management, 21, 183-198.  http://dx.doi.org/10.1111/j.1467-
8691.2012.00637.x

Bustinza, O., Bigdeli, A., Baines, T., & Elliot, C. (2015). Servitization and competitive
advantage: the importance of organizational structure and value chain position.
Research-Technology Management, 58(5), 53-60.
https://doi.org/10.5437/08956308X5805354

Bustinza, O., Vendrell-Herrero, F., Gomes, E., Lafuente, E., Opazo-Baséez, M., Rabetino,
R., & Vaillant, Y. (2018). Product-service innovation and performance: unveiling the
complexities. International Journal of Business Environment, 10(2), 95-111.
https://doi.org/10.1504/1JBE.2018.095819

Camarinha-Matos, L., Fornasiero, R., Ramezani, J., & Ferrada, F. (2019). Collaborative
networks: A pillar of digital transformation. Applied Sciences (Switzerland), 9(24),
5431. https://doi.org/10.3390/app9245431

Campos, L., & Canaveses, S. (2007). Introducdo a Globalizagdo. Instituto Bento Jesus
Caraca, Departamento de Formagao da CGTP-IN.

Carayannis, E., Sindakis, S., & Walter, C. (2014). Business model innovation as lever of
organizational sustainability. The Journal of Technology Transfer, Springer, 40, 85—
104. https://doi.org/10.1007/s10961-013-9330-y

Carmo, H., & Ferreira, M. M. (2008). Metodologia da Investigagdo - Guia para Auto- -
Aprendizagem (2.* ed.). Universidade Aberta.

Carvalho, J. (2002). Logistica (3.* ed.). Edi¢des Silabo.

133



Cefis, E., & Marsili, O. (2005). A matter of life and death: innovation and firm survival.
Industrial and  corporate change, 14(6), 1167-1192.
https://EconPapers.repec.org/RePEc:oup:indcch:v:14:y:2005:1:6:p:1167-1192

Chesbrough, H. (2011). Bringing Open Innovation to Services. MIT Sloan Management
Review, 52(2), 85-90.

Chiu, W., Chi, H., & Wang, M. (2021). A new business model through servitization in
automobile manufacturing industry. Journal of Business and Social Science Review,
2(4), 7-17. 10.48150/jbssr.v2no4. 2021.a2

Chou, T. (2020). Factors influencing the development of innovative business model in the
IT industry. Technology Analysis and Strategic Management 33(12), 1-13.
https://doi:10.1080/09537325.2020.1832654

Christensen, J., & Drejer, 1. (2007, Marco, 19-20). Blurring boundaries in innovation
between manufacturing and services [Apresentacdo de paper]. ServINNO NICe
workshop, Oslo, Norway.
http://www.cfa.au.dk/SERVINNO/Publications/Blurring_boundaries.pdf

Churchill, Jr, G. & Peter, J. (2000). Criando Valor para os Clientes (2.* ed.). Saraiva.

Ciravegna, L., Romano, P., & Pilkington, A. (2013). Outsourcing practices in automotive
supply networks: an exploratory study of full-service vehicle suppliers. International
Journal of Production  Research,51(8), 2478-2490.
https://doi.org/10.1080/00207543.2012.746797

Cohen, M., & Whang, S. (1997). Competing in Product and Service: A Product Life-
Cycle  Model. Management Science, 43(4), 535-545.
https://doi.org/10.1287/mnsc.43.4.535

Cooper, R. (2001). Winning at New Products: Accelerating the Process from Idea to
Launch (3.* ed.). Perseus Books.

Coreynen, W., Matthyssens, P., & Van Bockhaven, W. (2017). Boosting servitization
through digitization: Pathways and dynamic resource configurations for
manufacturers. Industrial Marketing Management, 60, 42-53.
https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2016.04.012

Crozet, M., & Milet, E. (2017). Should everybody be in services? The effect of
servitization on manufacturing firm performance. Journal of Economics &
Management Strategy, 26(4), 820-841. https://doi.org/10.1111/jems.12211

Cusumano, M.., Kahl, S., & Suarez, F. (2015). Services, industry evolution, and the
competitive strategies of product firms. Strategic Management Journal, 36(4), 559-
575. https://doi.org/10.1002/smj.2235

Dachs, B., Biege, S., Borowiecki, M., Lay, G., Jager, A., & Schartinger, D. (2012). The
servitization of European manufacturing industries. MPRA Paper No. 38995,
Austrian Institute of Technology.

Dachs, B., Biege, S., Borowiecki, M., Lay, G., Jager, A., & Schartinger, D. (2013).
Servitisation of European manufacturing: evidence from a large-scale database. The
Service Industries Journal, 34(1), 5-23.

Dahmani, S., Boucher, X., Gourc, D., Peillon, S., & Marmier, F. (2020). Integrated
approach for risk management in servitization decision-making process. Business

134



Process Management Journal, 26(7), 1949-1977. https://doi.org/10.1108/BPMJ-07-
2019-0279

Datta, P., & Roy, R. (2010). Cost modelling techniques for availability type service
support contracts: A literature review and empirical study. CIRP Journal of
Manufacturing Science and Technology, 3(2), 142—-157.
https://doi.org/10.1016/j.cirp;j.2010.07.003

Davies, A. (2004). Moving base into high-value integrated solutions: a value stream
approach, Industrial and Corporate Change. Oxford University Press 13(5), 727-756.
https://doi.org/10.1093/icc/dth029

Davies, A., Brady, T., & Hobday, M. (2006). Charting a Path Toward Integrated
Solutions. MIT  Sloan Management Review, 47(3), 39-48.
https://doi.org/10.1093/icc/dth029

Davies, A., Brady, T., & Hobday. M. (2007). Organizing for Solutions: System Seller vs.
Systems Integrator.  Industrial Marketing Management, 36(1), 183-191.
https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2006.04.009

Dimache, A., & Roche, T. (2013). A decision methodology to support servitisation of
manufacturing. International Journal of Operations & Production Management,
33(11-12), 1435-1457. https://doi.org/10.1108/IJOPM-07-2010-0186

Dirisu, J., O lyiola, O., & Ibidunni, O. (2013). Product differentiation: A tool of
competitive advantage and optimal organizational performance, (A study of Unilever
Nigeria PLC). European Scientific Journal, 9(34).

Doyle, M. (1984). New ways of Measuring Value. Progressive Grocer Value, Executive
Report. pp. 85-90.

Dubey, V., Chavas, J., & Veeramani, D. (2018). Analytical framework for sustainable
supply-chain contract management. International Journal of Production Economics,
200, 240-261. https://doi.org/10.1016/].ijpe.2018.03.003

Eggert, A., Hogreve, J., Ulaga, W., & Muenkhoff, E. (2014). Revenue and profit
implications of industrial service strategies. Journal of Service Research, 17, 23-39.
https://doi.org/10.1177/1094670513485823

Fang, E., Palmatier, R., & Steenkamp, J.-B. (2008). Effect of Service Transition Strategies
on Firm Value. Journal of Marketing, 72(5), 1-14.
https://doi.org/10.1509/jmkg.72.5.1

Ferreira Junior, S., & Silva, M. (2016). Servitization: organizational implications and
acquisition of  competencies. Revista Produgao Online, 16(4), 1172.
https://doi.org/10.14488/1676-1901.v1614.1998

Fischer, T., Gebauer, H., & Fleisch, E. (2012). Servisse Business Development: Strategies
for Value Ceation in Facturing Firms. Cambridge University Press.

Fonseca, L. (2007). As Novas Estratégias  Logisticas.
https://www.guialog.com.br/ARTIGO63.htm

Foote, N., Galbraith, J., Hope, Q., & Miller, D. (2001). Making solutions the answer. The
McKinsey Quarterly, 3(3), 84-93.

Forest Consulting (2013). The State of Modern Product Delivery, Challenges And Trends
Making Product Delivery Responsive, Iterative, And Collaborative In The Age Of
The Customer. Forrester Research, Inc.

135



Forkmann, S., Ramos, C., Henneberg, S., & Naud¢, P. (2017). Understanding the service
infusion process as a business model reconfiguration. Industrial Marketing
Management, 60, 151-166. https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2016.05.001

Foss, N., & Saebi, T. (2017). Fifteen years of research on business model innovation.
Journal of Management 43, 200—227. http://dx.doi.org/10.1177/0149206316675927

Galbraith, J. (2002). Organizing to deliver solutions. Organizational Dynamics, 31(2)194-
207. 10.1016/S0090-2616(02)00101-8

Gallouj, F., & Weinstein, O. (1997). Innovation in services. Research Policy, 26(4-5),
537-556. https://doi.org/10.1016/S0048-7333(97)00030-9

Gallouj, F., & Savona, M. (2009). Innovation in services: A review of the debate and a
research agenda. Journal of Evolutionary Economics, 19(2), 149- 172.
https://doi.org/10.1007/s00191-008-0126-4

Gao, J., Yao, Y., Zhu, V., Sun, L., & Lin, L. (2011). Service-oriented manufacturing: a
new product pattern and manufacturing paradigm. Journal of Intelligent
Manufacturing, 22(3), 435-446. https://doi.org/10.1007/s10845-009-0301-y

Gebauer, H. Fleisch, E., & Friedli, T. (2005). Overcoming the Service Paradox in
Manufacturing Companies. European Management Journal, 23, 14-26.
https://doi.org/10.1016/j.emj.2004.12.006

Gebauer, H., Krempl, R., Fleisch, E., & Friedli, T. (2008). Innovation of product related
services. Managing Service Quality, 18(4), 387-404.
https://www.alexandria.unisg.ch/handle/20.500.14171/77990

Gebauer, H., Edvardsson, B., Gustafsson, A., & Witell, L. (2010). Match or mismatch:
Strategy-structure configurations in the service business of manufacturing

companies. Journal of Service Research, 13(2), 198-215.
https://doi.org/10.1177/1094670509353933

Gebauer H., Gustafsson, A., & Witell, L. (2011). Competitive advantage through service

differentiation by manufacturing companies. Journal of Business Research, 64(12),
1270-1280. http://dx.doi.org/10.1016/j.jbusres.2011.01.015

Gebauer, H., Ren, G., Valtakoski, A., & Reynoso, J. (2012). Service-driven
manufacturing. Journal of Service Management, 23, 120-136.
https://doi.org/10.1108/09564231211209005

Genzlinger, F., Zejnilovic, L., & Bustinza, O. (2020). Servitization in the automotive
industry: How car manufacturers become mobility service providers. Strategic
Change, 29(2), 215-226. https%3A//doi.org/10.1002/jsc.2322

Gil de San Vicente, 1., & Kamp, B. (2022). So, you want to servitise, but are you ready to
financialise? Journal of Business & Industrial Marketing, 38(10), 2107-2121.
https://doi.org/10.1108/JBIM-05-2022-0223 2023

Godoy, A. (1995). Introducdo a pesquisa qualitativa e suas possibilidades. Revista de
Administragao de Empresas,  Sao Paulo, 35(2), 57-63.
https://periodicos.fgv.br/rae/article/view/38183

Grandey, A., Goldberg, L., & Pugh, S. (2011). Why and When do Stores with Satisfied
Employees Have Satisfied Customers? The Roles of Responsiveness and Store
Busyness. Journal of Service Research, 14(4), 397-4009.
https://doi.org/10.1177/1094670511410304

136



Gronroos, C., & Ravald, A. (2011). Service Business Logic: Implications for Value
Creation and Marketing. Journal of Service Management, 22, 5-22.
https://doi.org/10.1108/09564231111106893

Gronroos, C., & Voima, P. (2013). Critical service logic: Making sense of value creation
and co-creation. Journal of the Academy of Marketing Science, 41(2), 133-150.
https://doi.org/10.1007/s11747-012-0308-3

Grubic, T. (2018). Remote monitoring technology and servitization: Exploring the
relationship. Computers in Industry, 100, 148-158.
https://doi.org/10.1016/j.compind.2018.05.002.

Gruenberg, S., Hughes, W., & Ancell, D. (2007). Risk under performance-based
contracting in the UK construction sector. Construction Management and
Economics, 25(7), 691- 699. https://doi.org/10.1080/01446190601164097

Gummesson, E. (1994). Making Relationship Marketing Operational. Service Industry
Management, 5(5), 5 — 20. https://doi.org/10.1108/09564239410074349

Gummesson, E. (1999). Total Relationship Marketing: Experimenting with a Synthesis
of Research Frontiers. Australasian Marketing Journal, 7, 72-85.
https://doi.org/10.1016/S1441-3582(99)70204-1

Guo, A., Li, Y., Zuo, Z., & Chen, G. (2015). Influence of organizational elements on
manufacturing firms' service-enhancement: An empirical study based on Chinese
ICT  industry. Technology in  Society, Elsevier, 43, 183-190.
https://DOI:10.1016/j.techsoc.2015.07.003

Gutman, J. (1982). A Means-End Chain Model Based on Consumer Categorization
Processes. Journal of Marketing, 46(2), 60—72. https://doi.org/10.2307/3203341

Gwinner, K., Bitner, M., Brown, S., & Kumar, A. (2005). Service Customization Through

Employee Adaptiveness. Journal of Service Research, 8(2), 131-148.
https://doi.org/10.1177/1094670505279699

Hara, T., Gupta, A., & Arai, T. (2017). An Interactive Model for the Synthesis of Service
Functions through Use Processes. In Serviceology for Smart Service System.

Hartman, P., Ogden, J., & Hazen, B. (2017). Bring it back? An examination of the
insourcing decision. International Journal of Physical Distribution & Logistics
Management, 47(2/3), 198-221. https://doi.org/10.1108/IJPDLM-09-2015-0220

Hasani, A., & Khosrojerdi, A. (2016). Robust global supply chain network design under
disruption and uncertainty considering resilience strategies: A parallel memetic
algorithm for a real-life case study. Transportation Research Part E. Logistics and
Transportation Review, 87, 20-52. https://doi.org/10.1016/j.tre.2015.12.009

Huikkola, T., & Kohtaméki, M., (2018). Business models in servitization. Em Kohtaméki,
M., Baines, T., Rabetino R. & Bigdeli, A. Practices and Tools for Servitization:
Managing Service Transition (61-81). https://doi.org/10.1007/978-3-319-76517-4 4.

Heskett, J., Jones, T. Loveman, G., Sasser, W., & Schlesinger, L. (1994). Putting the
Service-Profit Chain to Work. Harvard Business Review,72(2), 164-174.

Heskett, J., Sasser, W., & Schlesinger, L. (1997). The Service Profit Chain: How Leading
Companies Link Profit and Growth to Loyalty, Satisfaction, and Value. Free Press.

137



Hill, M. (2014). Desenho de questiondrio e analise dos dados - alguns contributos. Em
Metodologia de Investigacdo em Ciéncias Sociais da Educagdo. Edi¢des Humus.

Holbrook, M. (1994). The Nature of Customer’s Value: An Axiology of Service in
Consumption Experience. Em Rust, R.T. & Oliver, R.L., (Eds.), Service Quality:
New Directions in Theory and Practice. Sage.

Hooley, G., Souders, j., & Piercy, N. (2004). Marketing Strategy and Competitive
Positioning (3.* ed.). F. T. Prentice Hal.

Jacoby, J., & Chestnut, R. (1978). Brand Loyalty Measurement and Management (1.* ed.).
John Wiley and Sons.

Jacoby, L., & Olson, J. (1985). Perceived Quality How Consumers View Stores and
Merchandise Hardcover. Lexinton Books.

Jang, K., Bae, J., & Kim, K. H. (2021). Servitization experience measurement and the
effect of servitization experience on brand resonance and customer retention. Journal
of Business Research, 130, 384-397. https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2020.03.012

Johnson, W., & Weinstein, A (2004). Delivering superior customer value in the new
economy: Concepts and cases (2.* ed.). CRC Press.

Judson, E., & Maller, C. (2014). Housing renovations and energy efficiency: Insights
from homeowners’ practices. Building Research & Information, 42(4), 501-511.
https://doi.org/10.1080/09613218.2014.894808

Kalkan, A, Bozkurt, O., & Mutlu, A. (2014). The Impacts of Intellectual Capital,
Innovation and Organizational Strategy on Firm Performance. Procedia - Social and
Behavioral Sciences, 150, 700-707. https://doi.org/10.1016/j.sbspro.2014.09.025

Kamal, M., Sivarajah, U., Bigdeli, A., Missi, F., & Koliousis, Y. (2020). Servitization
implementation in the manufacturing organizations: Classification of strategies,

definitions, benefits and challenges. International Journal of Information
Management, 55. https://doi.org/10.1016/j.ijjinfomgt.2020.102206

Kamalaldin, A., Linde, L., Sjodin, D., & Parida, V. (2020). Transforming provider-
customer relationships in digital servitization: A relational view on digitalization.
Industrial Marketing Management, 89,  306-325.
https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2020.02.004

Kamp, B. (2019). Restructuring for service business development: insights from a
machine tool manufacturer. International Journal of Business Environment, 10(4),
281-305. https://doi.org/10.1504/1JBE.2019.101643

Kearney, T., & Torelli, F. (2011). The SLA Model. Em Wieder, P.; Butler, J.M.;
Theilmann, W.; Yahyapour, R. (eds.). Service Level Agreements for Cloud
Computing. Springer Science Business Media, LLC.

Keskitalo, P. (2006). Contracts + Risks +Management = Contractual Risk Management?
Nordic Journal of Commercial Law, 2, 1-33.

Kim, W. C., & Mauborgne, R. (1999). Strategy, value innovation, and the knowledge
economy. Sloan Management Review, 40(3), 41-54.

Kindstrém, D. (2010). Towards a service-based business model — Key aspects for future
competitive advantage. European Management Journal, 28(6), 479-490.
https://doi.org/10.1016/j.emj.2010.07.002

138



Kindstrom, D., & Kowalkowski, C. (2014). Service innovation in product-centric firms:
a multidimensional business model perspective. Journal of Business & Industrial
Marketing, 29(2), 96—111. https://doi.org/10.1108/JBIM-08-2013-0165

Klein, M., Biehl, S., & Friedli, T. (2018). Barriers to smart services for manufacturing
companies — an exploratory study in the capital goods industry. Journal of Business
& Industrial Marketing, 33(6), 846—856. https://doi.org/10.1108/JBIM-10-2015-
0204

Kotler, P. (2000). Administragdo de marketing (10.? ed.). Prentice Hall.
Kotler, P., & Keller, K. (2006). Marketing Management (12.* ed.). Prentice Hall.

Kowalkowski, C., Kindstrom, D., Alejandro, T., Brege, S., & Biggemann, S. (2012).
Service infusion as agile incrementalism in action, Journal of Business Research,
65(6), 765-772. https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2010.12.014

Kreye, M., Newnes, L., & Goh, Y. (2014). Uncertainty in competitive bidding — a
framework for product — service systems. Production Planning & Control, 25(6),
462-477. https://doi.org/10.1080/09537287.2012.705354

Kreye, M. (2016). Employee motivation in product-service system providers, Production
Planning & Control, 27(15), 1249-1259.
https://doi.org/10.1080/09537287.2016.1206219

Kuhlman, T., & Farrington, J. (2010). What is Sustainability? Sustainability, MDPI,
2(11), 3436-3448. https://doi.org/10.3390/su2113436

Lancaster, K. (1966). A new approach to consumer theory. Journal Political Economy,
74(2), 132—157. https://www.jstor.org/stable/1828835

Lehrer, M., Ordanini, A., DeFillippi, R., & Miozzo, M. (2012). Challenging the orthodoxy
of value co-creation theory: A contingent view of co-production in design-intensive
business services. European =~ Managemen t Journal, 30(6), 499-500.
https://doi.org/10.1016/j.emj.2012.07.006

Lemmens, R., Donaldson, B., & Marcos, J. (2014). From selling to co-creating new
trends, practices and tools to upgrade your sales force. Laurence King Publishing.

Levitt, T., (1972). Production Line Approach to Service. Harvard Business Review, 50
(5), 41-52.

Li, K., Wang, J., Feng, L., & Zhu, L. (2022). Re-discussion of servitization strategy and
firm performance. Frontiers in Psychology, 13,
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2022.1022648

Lim, C.-H., Kim, M.-J., Heo, J.-Y., & Kim, K.-J. (2018). Design of informatics-based
services in manufacturing industries: case studies using large vehicle-related
databases.  Journal = of Intelligent  Manufacturing, 29(3), 497-508.
https://doi.org/10.1007/s10845-015-1123-8

Lin, R., Tan, K., & Geng, Y. (2013). Market demand, green product innovation, and firm
performance: evidence from Vietnam motorcycle industry. Journal of Cleaner
Production, 40, 101-107. https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2012.01.001

Loos, M. (2010). Service Contracts. SSRN Electronic Journal.
https://dx.doi.org/10.2139/ssrn.1542506

139



Lovelock, C., & Gummesson, E. (2004). Whither Services Marketing? In Search of a
New Paradigm and Fresh Perspectives. Journal of Service Research, 7,20-
41. https://doi.org/10.1177/1094670504266131

Lusch, R., Vargo S., & Brien M. (2007). Competing through service: Insights from
service-dominantlogic. Journalof Retailing, 83(1), 5-18.
https://doi.org/10.1016/j.jretai.2006.10.002

Lusch, R., Vargo, S., & Tanniru, M. (2010). Service, value networks and learning. Journal
of the Academy of Marketing Science, 38(1), 19-31. https://doi.org/10.1007/s11747-
008-0131-z

Mahler, T., & Bing, J. (2006). Contractual Risk Management in an ICT Context -
Searching for a Possible Interface between Legal Methods and Risk Analysis.
Scandinavian studies in law, 49, 339-358.

Martinez, V., Bastl, M., Kingston, J., & Evans, S. (2010). Challenges in transforming
manufacturing organizations into product-service providers. Journal of
Manufacturing Technology Management, 21(4), 449-4609.
https://doi.org/10.1108/17410381011046571

Massa, L., Tucci, C., & Afuah. A. (2017). A critical assessment of business model
research. Academy of  Management Annals 11,  73-104.
https://DOI:10.5465/annals.2014.0072

Mathieu, V. (2001a). Product Services: From a Service Supporting the Product to a
Service Supporting the Client. Journal of Business & Industrial Marketing, 16, 39-
58. http://dx.doi.org/10.1108/08858620110364873

Mathieu, V. (2001). Service Strategies within the Manufacturing Sector, Benefits, Costs
and Partnership. International Journal of Service Industry Management, 12(5), 451-
475. http://dx.doi.org/10.1108/eum0000000006093

Mattos, B. (2012). Impacto da servitizagdo no modelo de negocio de empresas
manufactureiras: O caso Scéania. [Dissertacio de Mestrado em Administragdo de
Empresas]. Fundacao Getualio Vargas

Mattos, B., Sério, L. & Oliveira, L. (2013). Estratégia de Servitizacio do modelo de
negdcio de empresas manufactureiras. O caso de uma fabricante Europeia de veiculos
pesados. Proceedings of the XVI Simposio de Administracdo da Produgdo, Logistica
e Operagdes Internacionais, S. Paulo 2013.

Matthyssens, P., & Vandenbempt, K. (1998). Creating competitive advantage in industrial
services. Journal of Business & Industrial Marketing, 13(4/5), 339-355.
https://doi.org/10.1108/08858629810226654

Matthyssens, P., & Vandenbempt, K. (2008). Moving from basic offerings to value-added
solutions: Strategic barriers and alignment. Industrial Marketing Management, 37(3),
316-328. https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2007.07.008

Matthyssens, P., & Vandenbempt, K. (2010). Service addition as business market strategy:
identification of transition. Journal of Service Management, 21(5), 693-714.
DOI:10.1108/09564231011079101

Matschewsky, J., Kambanou, M. L., & Sakao, T. (2017). Designing and providing
integrated product-service systems — challenges, opportunities and solutions
resulting from prescriptive approaches in two industrial companies. International

140



Journal of Production  Research, 56(6), 2150-2168.
https://doi.org/10.1080/00207543.2017.1332792

McFarlane, D. (2013). The Strategic Importance of Customer Value. Atlantic Marketing
Journal, 2, 5, Article 5. https://digitalcommons.kennesaw.edu/amj/vol2/iss1/5

Mclvor, R. (2000). A practical framework for understanding the outsourcing process.
Supply Chain Management, 5, 22—36. https://doi.org/10.1108/13598540010312945

McKinnon, A. C. (2018). The Outsourcing of Logistical Activities. Em D. Waters, (eds.),
Global Logistics and Distribution Planning (pp 215-234). Kogan Page London.
10.1201/9780203753149-16

Meier, H., Roy, R., & Seliger, G. (2010). Industrial product-service systems — IPS2. CIRP
Annals — Manufacturing Technology, 59(2), 607-627.
https://doi.org/10.1016/j.cirp.2010.05.004

Morgado, J. (2013). O Estudo de Caso na Investigagdo em Educacgdo (4.* ed.). De Facto
Editores.

Najmaei, A., (2016). Revisiting The Modularity-Performance Nexus: Business Model
Innovation As A Missing Mechanism. International Journal of Innovation
Management, 20(7), 1-41. https://doi.org/10.1142/S1363919616500651

Nakano, Y. (1994). Globalizagdo, Competitividade e Novas Regras de Comércio
Mundial. Revista de Economia Politica, 14(4), 511-536.
https://doi.org/10.1590/0101- 31571994-0842

Neely, A. (1999). The performance measurement revolution: why now and what next?
International Journal of Operations & Production Management, 19(2), 205-228.
https://doi.org/10.1108/01443579910247437

Neely, A. (2008) Exploring the Financial Consequences of the Servitization of
Manufacturing. Operations  Management Research, 1, 103-118.
https://doi.org/10.1007/s12063-009-0015-5

Neely, A. (2008a jun. 17-18). The servitization of manufacturing: A longitudinal study of
global trends [apresentacdo de paper].14th European Operations Management
Association Conference, Ankara, Turkey.

Neely, A., Benedettini, O., & Visnjic, 1. (2011, Julho, 3-6). The Servitization of
Manufacturing: Further Evidence [Apresentacdo de paper]. 18th European
Operations Management Association Conference, Cambridge.

Neto, F. (2020). Fundamentos para gestdao de servigos, Capitulo 4 Gestdo de Produtos e
Servigos. Editora Senac.

Neuhiittler, J., Woyke, I.C., Ganz, W. (2018). Applying Value Proposition Design for
Developing Smart Service Business Models in Manufacturing Firms. Em Freund, L.,
Cellary, W. (eds), Advances in The Human Side of Service Engineering. AHFE 2017.
Advances in Intelligent Systems and Computing, 601, 103-114. Springer, Cham.

Ng, Irene., Nudurupati, S., & Tasker, P. (2010). Value co-creation in the delivery of
outcome-based contracts for business-to-business service. AIM working paper series,
WP No 77.

Nordin, F., & Kowalkowski, C. (2010). Solutions offerings: a critical review and
reconceptualization. Journal of Service Management, 21(4), 441-459.
DOI:10.1108/09564231011066105

141



Nordin, F., & Servadio, L. (2012, junho, 7-9). Critical issues during servitization: an in-
depth case study. [Apresentagdo de paper]. Hanken School of Economics, 2012 AMA
Servsig International Service Research Conference, Helsinki, Finland.

Normann, R., & Ramirez, R. (1998). Designing interactive strategy — From value chain
to value constellation. John Wiley & Sons.

Ogawa, S., & Pongtanalert, K. (2013). Exploring characteristics and motives of consumer
innovators: Community innovators vs. independent innovators. Research
Technology Management, 56(3), 41-48.

Oliva, R., & Kallenberg R. (2003). Managing the transition from products to services.
International Journal of Service Industry Management, 14(2), 160-172.
https://doi.org/10.1108/09564230310474138

Opresnik, D., & Taisch, M. (2015). The value of Big Data in servitization. International
Journal of Production Economics, 165, 174-184.
https://doi.org/10.1016/j.ijpe.2014.12.036

Ordanini, A., & Parasuraman, A. (2010). Service innovation viewed through a service-
dominant logic lens: a conceptual framework and empirical analysis. Journal of
Service Research, 14, 3-23. https://doi.org/10.1177/1094670510385332

Osterwalder, A., & Pigneur, Y. (2010). Business model generation. A handbook for
visionaries, game changers, and challengers. John Wiley & Sons.

Ostroff, C. (1992). The Relationship Between Satisfaction, Attitudes, and Performance:
An Organizational Level Analysis. Journal of Applied Psychology, 77(6), 963— 974.
https://doi.org/10.1037/0021-9010.77.6.963

Ostrom, A., Bitner, M., Brown, S., Burkhard, K., Goul, M., Smith-Daniels, V., Demirkan,
H., & Rabinovich, E. (2010). Moving forward and making a difference: Research

priorities for the science of service. Journal of Service Research, 13, 4-36.
https://doi.org/10.1177/1094670509357611

Ostrom, A., Parasuraman, A., Bowen, D., Patricio, L., & Voss, C. (2015). Service
Research Priorities in a Rapidly Changing Context. Journal of Service Research,
18(2), 127-159. https://doi.org/10.1177/1094670515576315

Palo, T., Akesson, M., & Lofberg, N, (2019). Servitization as business model
contestation: A practice approach. Journal of Business Research, Elsevier, 104(C),
486-496. https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2018.10.037

Papastathopoulou P., & Hultink E. (2012). New Service Development: An Analysis of 27
Years of Research. Journal of Product Innovation Management, 29(5), 705-714.
https://doi.org/10.1111/5.1540-5885.2012.00944.x

Parasuraman, A., Zeithaml, V., & Berry, L. (1985). A Conceptual Model of Service
Quality and Its Implications for Future Research. Journal of Marketing, 49(4), 41-
50. http://www.jstor.org/stable/1251430

Parida V., Sjodin D., Wincent, J., & Kohtaméki, M. (2014). Mastering the Transition to
Product-Service Provision: Insights into Business Models, Learning Activities, and
Capabilities. Research-Technology Management, 57(3), 44-52.
https://doi.org/10.5437/08956308X5703227

Parida, V., Sjodin, D., & Reim, W. (2019). Reviewing Literature on Digitalization,
Business Model Innovation, and Sustainable Industry: Past Achievements and Future
Promises. Sustainability, 11(2), 391. https://doi.org/10.3390/su11020391

142



Payne, A., Storbacka, K. Frow, P., & Knox, S. (2009). Co-creating brands: Diagnosing
and designing the relationship experience. Journal of Business Research, 62(3), 379-
389. https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2008.05.013

Peillon, S., Dubruc, N., & Mansour, M. (2018). Service and customer orientation of
corporate culture in a French manufacturing SME. Procedia CIRP, 73, 91-95.
https://doi.org/10.1016/j.procir.2019.04.008

Perreault Jr., W., & McCarthy, E. (2002). Basic Marketing, A Global - Managerial
Approach (14.% ed.). Mc Grow -Hill.

Pilat, D., Cimper, A., Olsen, K., & Webb. C. (2006). The Changing Nature of
Manufacturing in OECD Economies. STI Working Papers 2006/9, OECD.
https://doi.org/10.1787/308452426871 (text/html)

Pinder, C. (1998). Work motivation in organizational behavior. Prentice-Hall.

Polit, D., Beck, C., Hungler, B., & Thorell, A. (2004). Fundamentos de pesquisa em
enfermagem: métodos, avaliagdo e utilizacdo (5.* ed.). Artmed.

PORDATA, Estatisticas sobre Portugal e a Europa, Fundacdo Francisco Manuel dos
Santos.  https://www.pordata.pt/portugal/taxa+de+crescimento+do+pib-2298,
acedido em julho de 2022.

Porter, M. E. (1990). The competitive advantage of nations. Free Press.

Porter, M. (1989). Vantagem Competitiva: Criando e Sustentando um Desempenho
Superior. Editora Campus.

Porto Editora. (2023). Analise quantitativa na Infopédia [em linha]. Porto: Porto Editora.
[consult. 2023-10-18 00:04:30]. Disponivel em https://www.infopedia.pt/$analise-
quantitativa.

Prahalad, C., & Ramaswamy, V. (2000). Co-opting Customer Competence. Harvard
Business Review, 78, 79-90.

Prahalad, C., & Ramaswamy, V. (2004). Co-Creation Experiences: The Next Practice in
Value Creation. Journal of  Interactive Marketing,18(3), 5-14.
https://doi.org/10.1002/dir.20015

Rabetino, R., Kohtamaki, M., Lehtonen, H., & Kostama, H. (2015). Developing the
concept of life-cycle service offering. Industrial Marketing Management, 49, 53- 66.
https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2015.05.033

Rabetino, R., Kohtamiki, M., & Gebauer, H. (2017). Strategy map of servitization.
International Journal of  Production Economics, 192, 144-156.
https://doi.org/10.1016/;.1jpe.2016.11.004

Rabetino, R., Harmsen, W., Kohtamaki, M., & Sihvonen, J. (2018). Structuring
servitization-related research. International Journal of Operations and Production
Management, 38(2), 350-371. https://doi.org/10.1108/IJOPM-03-2017-0175

Raddats, C., & Easingwood, C. (2010). Services Growth Options for B2B Product-
Centric Businesses. Industrial Marketing Management, 39(8), 1334-1345.
http://dx.doi.org/10.1016/j.indmarman.2010.03.002

Ramirez-Montoya, M., & Garcia-Penalvo, F. (2018). Co-Creation and Open Innovation:
Systematic Literature Review. Comunicar, 26(54), 9-18https://doi.org/10.3916/C54-
2018-01

143



Raza, B., Clear, T., & MacDonell, S. (2017, maio). Continuous Transition in Outsourcing:
A Case Study. [Sessao de conferéncia]. Global Software Engineering (ICGSE). IEEE
201712th International Conference Buenos Aires, Argentina.
https://doi.org/10.1109/ICGSE.2017.6

Reichheld, F., & Sasser Jr, W. (1990). Zero Defections: Quality Comes to Services.
Harvard Business Review. 68(5), 105-111

Reim, W., Parida, V., & Ortqvist, D. (2015). Product service systems (PSS) business
models and tactics e a systematic literature review. Journal of Cleaner Production,
97, 61-75. https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2014.07.003

Ren, G., & Gregory, M. (2007, Outubro, 7). Servitization in manufacturing companies: a
conceptualization, critical review and research agenda, [ Apresentagao de paper]. 16th
Annual Frontiers in Service Conference, San Francisco, USA.

Ritala, P., Baiyere, A., Hughes, M., & Kraus, S. (2021). Digital Strategy Implementation:
The Role of Individual Entrepreneurial Orientation and Relational Capital.

Technological ~ Forecasting and Social Change, 171, art. 120961.
https://doi.org/10.1016/j.techfore.2021.120961

Ritter, T., & Lettl. C. (2018). The wider implications of business-model research. Long
Range Planning 51(1), 1-8. https://doi.org/10.1016/.1rp.2017.07.005

Robinson, J. (1933). The Economics of Imperfect Competition. The Economic Journal,
43(172), 657-661, https://www.jstor.org/stable/i338867

Roehrich, J., & Lewis, M. (2014). Procuring Complex Performance: Implications for
Exchange Governance Complexity. International Journal of Operations & Production
Management, 34(2), 221-241. https://doi.org/10.1108/IJOPM-01-2011-0024

Roehrich, J. (2008). Outsourcing: management and practice within the automotive
industry. Em G. Parry, & A. Graves (Eds.), Build to Order: The Road to the 5-Day
Car (pp. 75-96). Springer London. https://doi.org/10.1007/978-1-84800-225-8 5

Rubio, N., Villasefior, N., & Yagiie, M. (2020). Value Co-creation in Third-Party Managed
Virtual Communities and Brand Equity. Frontiers in Psychology, 11.
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2020.00927

Ruiz-Alba, J., Soares, A., Rodriguez-Molina, M. & Frias-Jamilena, D. (2019).
Servitization strategies from customers perspective: the moderating role of co-
creation. Journal of Business and Industrial Marketing, 34(3), 628 — 642.
https://doi.org/10.1108/JBIM-02-2017-0028

Ruiz de la Torre, A., & Sanchez, D. (2022). Evolution of Servitization: new business
model opportunities. International Journal of Production Management and
Engineering, 10, 77-90. 10.4995/1jpme.2022.16719

Salge, T., & Vera, A. (2012). Benefiting from public sector innovation: The moderating
role of customer and learning orientation. Public Administration Review, 72(4), 550—
561. http://doi.org/10.1111/5.1540-6210.2012.02529.x

Salonen, A., Saglam, O., & Hacklin, F. (2017). Servitization as reinforcement, not
transformation.  Journal of  Service  Management 28(4), 662-686.
https://doi.org/10.1108/JOSM-05-2016-0121

144



Sanders, E., & Stappers, P. (2014). Probes, toolkits and prototypes: three approaches to
making in codesigning. CoDesign,  10(1), 5-14.:
http://dx.doi.org/10.1080/15710882.2014.888183

Santamaria, L., Jesus Nieto, M., & Miles, 1. (2012). Service innovation in manufacturing
firms: Evidence from Spain. IMP Innovation, Strategy and Sustainability, 32(2), 144-
155. https://doi.org/10.1016/j.technovation.2011.08.006

Saraiva, J. (1949). A defini¢do de “contrato” observacdes em torno dos artigos 641 ¢ 642
do cédigo civil. Revista da ordem dos advogados, I (1,2), 150-167.

Sawhney, M., Wolcott, R., & Arroniz, I. (2007). The Twelve Different Ways for
Companies to Innovate. IEEE Engineering =~ Management Review, 35,  45-45.
https://doi:10.1109/EMR.2007.329139

Schaefers, T., Narayanamurthy, G., Moser, R., & Leban, M. (2021). The sharing economy
at the base of the economic pyramid: How access-based services can help overcome
ownership risks. Psychology & Marketing, 38(11), 2073-2088.
https://doi.org/10.1002/mar.21541

Schau, H., Muniz Jr, A., & Arnould, E. (2009). How brand community practices create
value. Journal of Marketing, 73(5), 30-51. https://doi.org/10.1509/jmkg.73.5.30

Schechter, L. (1984). A Normative Conception of Value. Progressive Grocer, executive
report, 2, 12-14.

Schiliro, D. (2015). Innovation in small and medium enterprises in the United Arab
Emirates. International Journal of Social Science Studies, 3(5), 148-160.
https://doi.org/10.11114/ijsss.v3i5.1014

Shumpeter, J. (1997). A teoria do desenvolvimento econdmico, uma investigagdo sobre
lucros, capital, crédito, juro e o ciclo econémico cole¢do os economistas. Nova
Cultural.

Sjodin, D., Parida, V. & Kohtamiki, M. (2016). Capability configurations for advanced
service offerings in manufacturing firms: Using fuzzy set qualitative comparative
analysis. Journal of Business Research, 69(11), 5330-5335.

Sjodin, D., Parida, V., Jovanovic, M. & Visnjic, I. (2020). Value Creation and Value
Capture Alignment in Business Model Innovation: A Process View on Outcome-

Based Business Models. Journal of Product Innovation Management, 37(2), 158—
183. https://ssrn.com/abstract=3456624

Skarzauskaite, M. (2013). Measuring and Managing Value Co-Creation Process:
Overview of Existing Theoretical Models. Social Technologies, 3(1), 115-129.
DOI:10.13165/ST-13-3-1-08

Slack, N. (2005). The changing nature of operations flexibility. International Journal of
Operations & Production = Management, 25(12), 1201-1210.
https://doi.org/10.1108/01443570510633602

Slater, S. (1997). Developing a Customer Value-Based Theory of the Firm. Journal of the
Academy of Marketing Science, 25(2), 162-167. DOI:10.1007/BF02894352

Smith, L, Irene, Ng., & Maull R., (2012). The Three Value Proposition Cycles of
Equipment-Based Service. Production, Planning and Control, 23(7), 553-570.
https://doi.org/10.1080/09537287.2011.640055

145



Smith, L., Maull, R., & C.L. Ng, I. (2014). Servitization and operations management: a
service dominant-logic approach. International Journal of Operations & Production
Management, 34(2), 242-269. https://doi.org/10.1108/IJOPM-02-2011-0053

Small.com. (2022). Transformag¢ado Digital nas Micro e Pequenas Empresas: Tendéncias
e Necessidades. Parceiros Small com.

Sousa R. (2019). A servitizacdo da industria: Como competir através dos servigos?
Universidade Catdlica Portuguesa, Catélica Porto Business School, ISBN 978-972-
99847-6-1. http://hdl.handle.net/10400.14/29840

Sousa, E., Nobrega, K., & Santos, K., (2014 agosto, 27-29). Servitizagao: A crescente
importancia da oferta de servicos na industria [Apresentagdo de paper]. XVII
Simpdsio de Administragcdo da Producao, Logistica e Operacdes Internacionais, S.
Paulo.

Sousa, R., & da Silveira, G. (2017). Capability antecedents and performance outcomes of
servitization: Differences between basic and advanced services. International Journal
of Operations & Production Management, 37(4), 444-467.

Sousa-Zomer, T., Neely, A., & Martinez, V. (2020). Digital transforming capability and
performance: a microfoundational perspective. International Journal of Operations &
Production Management, 40(7/8), 1095-1128. https://doi.org/10.1108/IJOPM-06-
2019-0444

Steunebrink, G. (2012). The Servitization of Product-oriented Companies. [Dissertacao
de mestrado, Universidade de Twente]. Twente University Student Theses.

Stevens, E., & Dimitriadis, S. (2005). Managing the new service development process:
towards a systemic model. European journal of marketing 39(1/2), 175-198.
https://doi.org/10.1108/03090560510572070

Story, V. M., Raddats, C., Burton, J., Zolkiewski, J., & Baines, T. (2017). Capabilities for
advanced services: A multi-actor perspective. Industrial Marketing Management, 60,
54-68. https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2016.04.015

Suarez, F., Cusumano, M. & Kahl, S. (2013). Services and the Business Models of
Product Firms: An Empirical Analysis of the Software Industry. Management
Science 59(2), 420—435. https://www.]jstor.org/stable/23359489

Taponen, S., & Kauppi, K. (2020). Service outsourcing decisions — a process framework.
Journal of Global Operations and Strategic Sourcing, 13(2), 171-194.
https://www.emerald.com/insight/2398-5364.htm

Teece, D. (2010). Business models, business strategy and innovation. Long Range
Planning 43(2-3), 172-94. http://dx.doi.org/10.1016/.1rp.2009.07.003

Tether, B., & Bascavusoglu-Moreau, E. (2012, Junho,19-21). Servitization: The Extent
and Motivations for Service Provision amongst UK Manufacturers [ Apresentagio de
paper]. DRUID Academy Conference em CBS, Copenhagen Denmark.

Tronvoll, B., Sklyar, A., Sérhammar, D., & Kowalkowski, C. (2020). Transformational
Shifts through Digital Servitization. Industrial Marketing Management, 89, 293-305.
https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2020.02.005

Tuckman, B. 1978. Conducting Educational Research (2-* ed.). Harcourt Brace
Jovanovich, Inc.

146



Tukker, A. (2004). Eight Types of Product-Service System: Eight Ways to Sustainability?
Experiences from SusProNet. Business Strategy and the Environment, 13(4), 246-
260. https://doi.org/10.1002/bse.414

Tuly, K., Kohli, A., & Bharadwa, S. (2007). From Products Bundles to Relational
Processes. Journal of marketing, 71(3), 1-17. https://doi.org/10.1509/jmkg.71.3.001

Ulaga, W., & Reinartz, W. (2011). Hybrid Offerings: How Manufacturing Firms Combine
Goods and Services Successfully. Journal of Marketing, 75(6), 5-23.
https://doi.org/10.1509/jm.09.0395

Vandermerwe,S., & Rada, J. (1988). Servitization of Business: Adding Value by adding
services. European Management Journal, 6(4), 314-324.
https://doi.org/10.1016/0263-2373(88)90033-3

Vargo, S., & Lusch, R. (2004). Evolving to a new dominant logic for marketing. Journal
of Marketing, 68(1), 1-17. https://doi.org/10.1509/jmkg.68.1.1.24036

Vargo, S., & Lusch, R. (2004a). The Four Service Marketing Myths: Remnants of a
Goods-Based, Manufacturing Model. Journal of service research, 6(4), 324-335.
https://doi.org/10.1177/1094670503262946

Vargo, S. & Lusch, R. (2008). Service-dominant Logic: Continuing the Evolution. Journal
of the Academy of Marketing Science, 36(1), 1-10. https://doi.org/10.1007/s11747-
007-0069-6

Vargo, S, Maglio, P., & Akaka, M. (2008). On Value and Value Co-Creation: A Service
Systems and Service Logic Perspective. European Management Journal, 26(3), 145-
152. https://doi.org/10.1016/j.em;j.2008.04.003

Vendrell-Herrero, F., & Wilson, J. (2017). Servitization for territorial competitiveness:
Taxonomy and research agenda. Competitiveness Review: An International Business

Journal incorporating  Journal of Global Competitiveness, 27, 2-11.
https://doi.org/10.1108/CR-02-2016-0005

Visnjic, 1., Jovanovic, 1., Neely, A., & Engwall, M. (2017). What brings the value to
outcome-based contract providers? Value drivers in outcome business models.
International Journal of Production Economics 192, 169-81.
https://ssrn.com/abstract=3768655

Wallin, E. (2017). Collaboration as a mechanism for servization in the automotive
industry: The case of China and Sweden. [Dissertagao de mestrado, Universidade de
Gothenburg]. Gothenburg University Library, Publications Electronic Archiv.

Wang, W., Lai., & Shou, Y. (2018). The impact of servitization on firm performance: A
meta-analysis. International Journal of Operations & Production Management 38(7),
1562—-1588. https://doi.org/10.1108/IJOPM-04-2017-0204

Warner, K., & Wiger, M., (2019). Building dynamic capabilities for digital
transformation: An ongoing process of strategic renewal. Long Range Planning,
52(3), 326- 349. https://doi.org/10.1016/j.1rp.2018.12.001

Weinstein, A (2012). Superior customer value: Strategies for winning and retaining
customers (3.* ed.). CRC Press-Taylor & Francis Group.

Williamson, O. (1985). The Economic Institutions of Capitalism. Free Press.

Wise, R., & Baumgartner, P. (1999). Go Downstream: The New Profit Imperative in
Manufacturing. Harvard Business Review, 77(5), 133-141.

147



Wood, Z., Godsiff, P., & Fletcher, S. (2022, Junho, 13-15). Servitization: insights from
applied ontology [Apresentacdo de paper]. Competitive Advantage in the Digital
Economy (CADE 2022), Hybrid Conference, Venice, Italy.

Woodall, T. (2003). Conceptualizing 'value for the customer: an attributional, structural
and dispositional analysis. Academy of Marketing Science Review, 12(12).
http://www.amsreview.org/articles/woodall12-2003.pdf

Woodruff, R., & Gardial, S. (1996). Know Your Customer: New Approaches to
Understanding Customer Value and Satisfaction. BlacKwell Business.

Woodruff, R. (1997). Customer value: The next source for competitive advantage. Journal
of the Academy of Marketing Science, 25, 139-153.
http://dx.doi.org/10.1007/BF02894350

Xiao, X., Zhou, C., & Mao, H. (2022). What can satisfy customers in servitization?
Service or goods innovation. Journal of Business & Industrial Marketing, 38(10),
2030-2046. https://doi.org/10.1108/JBIM-03-2021-0161

Yeo, G., & Neal, A., (2004). A multilevel analysis of effort, practice, and performance:
effects of ability, conscientiousness, and goal orientation. The Journal of Applied
Psychology, 89(2), 231-247. https://doi.org/10.1037/0021-9010.89.2.231

YIN, R. (1989). Case study research - design and methods. Sage Publications Inc.

Zeithaml A. (1988). Consumer Perceptions of Price, Quality and Value: A Means-End
Model and Synthesis of Evidence. Journal of Marketing, 52(3), 2-22.
https://doi.org/10.2307/1251446

Zhan, J., Zhang, Z., & Zhang,S. (2022, Outubro, 21-23). Different Paths to Servitization
Success: Evidence from Listed Manufacturing Firms in China. CSSE 2022
[Apresentacdo de paper]. Sth International Conference on Computer Science and
Software Engineering, CSSE 2022. Guilin, China.
https://dl.acm.org/doi/proceedings/10.1145/3569966?1d=91

Zhang, W., & Banerji, S. (2017). Challenges of servitization: A systematic literature
review. Industrial Marketing Management, 65, 217-2217.
https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2017.06.003

Zhang, Z., Li, L., & Zhang, H. (2022). A Sustainable Innovation Strategy Oriented toward
Complex Product Servitization. Sustainability, 14(7), 1-14.
https://doi.org/10.3390/su14074290

148



6. Anexos

149



150



Anexo A - Guido para suporte de entrevistas (Utilizadores e
Fornecedoras de ETMC)

Empresas utilizadoras de ETMC

Identificacdo da empresa

Empresa: Ramo de atividade:

Volume de negdcios

Quantidade de equipamentos movimentacio:

Tipo de equipamentos:

Regido do pais:

Cargo do responsavel entrevistado:

Data da entrevista:

Autoriza divulgacio dos dados relativos 4 empresa?

Aspetos gerais

Desde quando a empresa optou pela aquisi¢ao de servigos de movimentagao de cargas em
vez da utiliza¢do de meios proprios para o efeito?

Quais as principais razdes que levaram a empresa a optar pela aquisicdo deste tipo de
servigo?

Quais as principais etapas ou marcos da implementagdo no processo de transi¢do para a
aquisi¢ao do servi¢o?

1 — Analisar que novas competéncias sdo necessarias aos servicos de gestao da
atividade produtiva, engenharia (Servicos técnicos/ Manuten¢io), procurement e
controlo.

A empresa possuia servicos de manutencdo dedicados aos equipamentos de
movimentagao de cargas?

Qual a dimensao desses servigos?

(Servicos de engenharia? Manutencao preventiva? Manutencao curativa? Aquisi¢ao de
sobressalentes, e fluidos de lubrificagdo, servicos de gestdo de equipamentos)

Os servicos de manutencao propria eram autossuficientes?

Qual a percentagem das necessidades de manutencdo/ reparagdo era assegurada
internamente?
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Este novo modelo de negocio veio criar alteragdes na estrutura que anteriormente
suportava a gestdo da manuten¢do de equipamentos, quais?

Nesta area que alteragdes, beneficios ou constrangimentos foram induzidos pelo novo
modelo de negdcio?

2 — Perceber que adaptaciao estrutural e processual é necessario efetuar para
suportar o novo modelo de negocio.

Que tipo de alteracdes fundamentais, se ¢ que houve alguma, tiveram que ser
implementadas na empresa para poder implantar o novo modelo de utilizacdo dos
equipamentos. Ou seja, que areas da empresa foram as mais “afetadas” e de que forma e
em que medida?

De quem era a responsabilidade da gestdo operacional dos equipamentos?
De quem passa a ser a responsabilidade de gestdo dos equipamentos?
Que mudangas foram operadas na estrutura?

Pdde aproveitar-se algum tipo de sinergia no processo de transicao da utiliza¢ao de meios
proprios para a aquisi¢do de um servigo de movimentagao?

O espaco a ceder a empresa prestadora de servicos obriga a alteracdes fisicas nas
instalagoes?

Os meios a fornecer ao prestador de servicos sdo diferentes dos existentes no modelo de
utilizacao de equipamentos proprios?

3 — Analisar se o novo modelo de negocio veio introduzir processos inovadores na
gestao especifica da atividade de movimentacio de cargas.

Este novo modelo de negodcio “obriga” os fornecedores a melhorar a oferta de servigos
devido a pressao concorrencial (inovar, fornecer Produtos/servicos diferenciados)?

Foi efetuada através do prestador de servigos a introdugao de fornecedores diferenciados
para outras funcionalidades (rede de parcerias dos fornecedores)?

Que melhorias pode o novo modelo de servigo proporcionar ao utilizador?

As inovagdes e ou adicdo novos servigos resultam de sugestdes dos fornecedores,
solicitacdes dos clientes ou de desenvolvimento conjunto de novas funcionalidades?

O modelo de fornecimento produto/servigo ou fornecimento de servigo induz um melhor
relacionamento fornecedor /cliente, melhor apoio, € mais atrativo, menos litigioso, mais
produtivo?

Este novo modelo de negdcio veio proporcionar o acesso a novos meios de gestdo e
otimizagdo dos meios de movimentagao?
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Este novo modelo de negodcio veio proporcionar um melhor conhecimento das
potencialidades e funcionalidades dos equipamentos aos operadores?

4 — Verificar qual o impacto no volume de emprego na estrutura do cliente, no
processo de transicio para uma légica de servico.

Os recursos humanos necessarios para a gestao da atividade de movimentagao estdo aptos
a gerir o contrato de prestacao de servicos?

E necessario complementar o staff com elementos especializado na gestao deste tipo de
contractos?

O novo modelo de gestdo desta atividade induz a redugdo de postos de trabalho na
empresa?

5 — Comparar, face as novas especificidades no relacionamento entre as empresas
numa perspetiva de prestacio de servico, que matérias deverio ser salvaguardadas
no contrato tipo, entre as empresas intervenientes.

Ha necessidade de regulacdo contratual especifica para reduzir ou eliminar conflitos
gerados pela atividade objeto do contrato?

Que matérias a regulamentar?
Que salvaguardas especificas devem ser acauteladas?

6 - Percecio global quanto aos resultados da implementacio do processo de
aquisicao de servicos em vez de produtos.

Quais as principais dificuldades encontradas aquando do processo de transi¢do de
utilizacdao de equipamentos proprios para o modelo de aquisi¢ao do servigo?

Podem determinar quais sdo, os principais beneficios ou tipos de vantagens obtidos,
derivados da implementacdo do sistema de utilizacao do servi¢o?
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2. Empresas fornecedoras de ETMC

Identificacdo da empresa

Empresa:

Representante da marca ou sucursal do fabricante?
Marcas que representa:

Tipos de equipamentos comercializados:

Quantidade de equipamentos disponibilizados (em média):
Afetos a disponibilizacdo de servi¢co de movimentacao:
% de equipamentos em servico de longa duracéo —

% de equipamentos em servico de curta duragdo —

% de equipamentos vendidos —

Volume de negdcios:

Cargo do responsavel entrevistado:

Data da entrevista:

Autoriza divulgacdo dos dados relativos & empresa?

Aspetos gerais

Desde quando a empresa optou pela comercializagdo do servigo de movimentagdo em
paralelo ou alternativa a atividade de venda dos equipamentos?

Quais as principais razdes que levaram a empresa a optar pela disponibilizacéo deste tipo
de servigo?

Quais as principais etapas ou marcos na implementacdo no processo de transicéo da venda
para a disponibilizacdo do servi¢o?
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2.1. Analisar que novas competéncias sao necessarias aos servicos de assisténcia
técnica, tendo em conta a alteracdo de uma estratégia de venda de produtos para a
disponibilizagdo de um servico integrado de movimentacéao.

A empresa possuia servicos de apoio técnico dedicados a prestacdo de servigos de
assisténcia aos clientes?

Qual a dimensao desses servi¢os?
Esses servicos de assisténcia eram suficientes para fazer face a solicitacdo dos clientes?

Qual a percentagem das necessidades de manutengdo dos equipamentos em servico era
garantida pela empresa?

Este novo modelo de negdcio veio criar alteracfes na estrutura que anteriormente
suportava a gestdo e operagdo dos servigos de assisténcia técnica aos equipamentos em
servico?

Nesta area, que alteragdes, constrangimentos ou beneficios foram induzidos pelo novo
modelo de negdcio?

2.2. Perceber que adaptacdo estrutural e processual é necessario efetuar para
suportar o novo modelo de negdcio.

Que tipo de alteracdes fundamentais, se é que houve alguma, tiveram que ser
implementadas na empresa para poder implantar o novo modelo de utilizacdo dos
equipamentos. Ou seja, que areas da empresa foram as mais “afetadas” e de que forma e
em que medida?

Como estava a empresa organizada para responder as solicitacdes do mercado?
Que alteracBes foram operadas na estrutura da empresa?
Quais a acdes mais relevantes para melhor responder as solicitaces dos clientes?

Pbde aproveitar-se algum tipo de sinergia com os clientes no processo de transi¢do da
comercializacdo de produtos para a venda do servigo de movimentagédo?

2.3. Analisar se 0 novo modelo de negdcio veio introduzir processos inovadores na
gestéo especifica da atividade de movimentacgéo de cargas.

Este novo modelo de negocio “obriga” os fornecedores a melhorar a oferta de servigos
devido a pressdo concorrencial (inovar, fornecer Produtos/servicos diferenciados)?
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A oferta de servicos obrigou a parceria com fornecedores de produtos ou servicos
complementares para outras funcionalidades (rede de parcerias dos fornecedores)?

Que melhorias pode o novo modelo de negdcio proporcionar a empresa fornecedora?

A necessidade de fornecer aos clientes servigos complementares obrigou a empresa a
desenvolver internamente esses novos produtos ou servicos em vez de os adquirir ao
exterior?

As inovacOes e ou adi¢do novos servicos resultam de sugestdes comerciais, solicitagdes
dos clientes ou de desenvolvimento conjunto de novas funcionalidades?

O modelo de fornecimento produto/servico ou fornecimento de servico induz um melhor
relacionamento fornecedor /cliente, melhor apoio, é mais atrativo, menos litigioso, mais
produtivo?

Este novo modelo de negdcio veio proporcionar 0 acesso a novos meios de gestdo e
otimizacdo dos meios de movimentagdo?

Este novo modelo de negocio veio proporcionar um melhor conhecimento das
potencialidades e funcionalidades dos equipamentos?

2.4. Verificar qual o impacto no volume de emprego na estrutura do fornecedor, no
processo de transicdo para uma légica de servico.

Os recursos humanos estavam aptos a suportar este novo modelo de neg6cio?
Foi necessario complementar o staff com elementos especializado na gestao
deste tipo de contractos?

O novo modelo de gestdo desta atividade induz a alteracdo da quantidade de postos de
trabalho na empresa?

2.5. Comparar, face as novas especificidades no relacionamento entre as empresas
numa perspetiva de prestacdo de servico, que materias deverao ser salvaguardadas
no contrato tipo, entre as empresas intervenientes.

H& necessidade de regulagdo contratual especifica para reduzir ou eliminar conflitos
gerados pela atividade objeto do contrato?

Que matérias a regulamentar?

Que salvaguardas especificas devem ser acauteladas?
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2.6. Percecdo global quanto aos resultados da implementacdo do processo de
Fornecimento de servigos em vez de produtos.

Quais as principais dificuldades encontradas aquando do processo de transi¢ao de venda
de equipamentos para 0 modelo de prestacdo do servigo?

Podem determinar quais sdo, os principais beneficios ou tipos de vantagens obtidos,
derivados da implementacéo do sistema de fornecimento do servigo?
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Anexo B - Analise de propostas de venda de ETMC

1. Propostas recebidas

O quadro seguinte representa a analise de nove propostas de venda de equipamentos,

versus servicos a prestar pela utilizacdo dos mesmos durante 60 meses

Propostas
VALORES (euros) A B C D E F G H |
V. VENDA DE
EQUIPAMENTOS 2.268.730,00] 2.295.838,00| 2.741.055,00| 2.384.034,19| 2.567.906,00| 2.821.735,00| 2.419.063,00| 2.345.279,10| 2.558.705,00
V. VENDA
SALA BATERIAS 88.180,00, 133.700,00 37.500,00 54.048,75| 183.810,00 47.000,00 43.950,00 50.000,00 70.859,00)
V. VENDA
GESTAO DE FROTA 63.842,00 55.200,00 75.000,00 1.900,00 92.123,00 0,00 112.266,23 60.000,00 34.368,00)
V. VENDA
GESTAO DE BATERIAS 23.000,00, 20.100,00) 20.000,00| 18.669,00 20.130,00 18.945,00, 15.371,00 13.414,00 9.690,00
V. VENDA
TOTAL 2.443.752,00] 2.504.838,00| 2.873.555,00| 2.458.651,94| 2.863.969,00| 2.887.680,00| 2.590.650,23| 2.468.693,10| 2.673.622,00|
ALUGUER
EQUIPAMENTOS 60 M 2.290.203,68| 2.572.980,00| 2.564.969,40| 2.457.267,00| 2.218.650,00| 3.057.022,00| 2.498.860,80| 2.317.932,23| 2.496.158,10
ALUGUER
SALA BATERIAS 60 M 110.400,00] 155.520,00 41.899,80 60.727,20| 207.259,00 56.212,00) 51.719,40 57.120,00 79.440,00)
ALUGUER
S.GESTAO FROTA 60 M 99.060,00 68.460,00) 83.799,00 2.147,40[ 175.078,00 24.300,00, 90.720,00 59.300,38| 38.520,00
ALUGUER
GESTAO BATERIAS 60 M 27.000,00 45.120,00 22.346,40| 21.100,20 22.697,00 22.440,00, 18.088,20 13.257,59| 10.858,60
MANUTENCAO
60 MESES 1.266.660,00{ 904.920,00| 1.176.877,20[ 688.800,00| 1.001.565,00{ 637.860,00| 1.280.261,40| 1.298.912,01{1.097.172,00
VALOR TOTAL
ALUGUER 60 M 3.793.323,68| 3.747.000,00| 3.889.891,80| 3.230.041,80| 3.625.249,00| 3.797.834,00| 3.939.649,80| 3.746.522,21| 3.722.148,70

Os equipamentos sdo todos de marcas diferentes, de caracteristicas similares e todas as

marcas possuem as capacidades necessarias a prestacdo do servigo em causa

Face as propostas apresentadas vamos comparar os diferentes valores para definir

quais as melhores opcdes, tendo em conta as seguintes alternativas:

e Aquisicdo de equipamentos;

e Agquisicdo de equipamentos com inclusao de sala de baterias, gestao de frota e gestdo

de baterias;

e Apenas aluguer de equipamentos por um periodo de 60 meses;

e Aluguer de equipamentos com inclusdo de componentes adicionais, sala de baterias,

gestdo de Frota e gestdo de baterias;

e Aluguer de equipamentos com inclusé@o de todos os componentes adicionais, sala de

baterias, gestdo de frota e gestdo de baterias e manutencao da frota.

Tendo em conta que habitualmente as marcas se limitam a vender os

equipamentos qual é, no caso das empresas apresentadas, a média do incremento do

volume de negocios devido a adicdo dos servigos indicados.

Por ordem crescente de valor, qual a relagdo entre 0 montante da venda e o do servico

total ao fim dos 60 meses.
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Consideramos como valor de base da venda apenas o0s equipamentos e o valor
total do servigo ao fim dos 60 meses

Por ordem crescente de valor, qual a relagéo entre 0 montante da venda e o do
servico total ao fim dos 60 meses.

Considerar, ainda, como valor de base da venda a soma de equipamentos, sala de
baterias, gestdo de frota e gestdo de baterias versus o valor total do servi¢o ao fim dos 60

Meses

1.1. Aquisicdo de equipamentos

Tabela: Valores das propostas para venda de equipamentos, por marca, por ordem

crescente

Valor de Venda de
Marca Equipamentos (€)
2.268.730,00
2.295.838,00
2.345.279,10
2.384.034,19
2.419.063,00
2.558.705,00
2.567.906,00
2.741.055,00
2.821.735,00

Gréafico: Valores das propostas para venda de equipamentos, por marca, por ordem

TOM—OUIW>

crescente

3.000.000 €

2.500.000 € — —
2.000.000 €
1.500.000 € |
1.000.000 €
500.000 €
0€ +
A B H D G | E C F

Marca

Valor (em euros)

Tendo em conta a alternativa de “Aquisicdo de equipamentos”, face as propostas
apresentadas, a melhor opg¢édo € a Marca A com um valor de 2.268.730,00 €, seguida da

Marca B com um valor de 2.295.838,00 €, e depois da Marca C com um valor de
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2.345.279,10 €, seguindo-se as restantes marcas listadas na tabela e apresentadas no
grafico.
1.2. Aquisicao de equipamentos com inclusdo de sala de baterias, gestéo de frota e

gestao de baterias

Tabela: Valores das propostas para venda de equipamentos, com inclusdo de sala de
baterias, gestdo de frota e gestdo de baterias, por marca, por ordem crescente

Valor de Venda de Valor de Venda Valor de Gestdo de Valor de Gestao de Valor de Venda

Marca  Equipamentos (€) Sala Baterias (€) Frota (€) Baterias (€) Total (€)
A 2.268.730,00 88.180,00 63.842,00 23.000,00 2.443.752,00
B 2.384.034,19 54.048,75 1.900,00 18.669,00 2.458.651,94
H 2.345.279,10 50.000,00 60.000,00 13.414,00 2.468.693,10
D 2.295.838,00 133.700,00 55.200,00 20.100,00 2.504.838,00
G 2.419.063,00 43.950,00 112.266,23 15.371,00 2.590.650,23
| 2.558.705,00 70.859,00 34.368,00 9.690,00 2.673.622,00
E 2.567.906,00 183.810,00 92.123,00 20.130,00 2.863.969,00
C 2.741.055,00 37.500,00 75.000,00 20.000,00 2.873.555,00
F 2.821.735,00 47.000,00 0,00 18.945,00 2.887.680,00

Gréafico: Valores das propostas para venda de equipamentos, com inclusdo de sala de

baterias, gestdo de frota e gestdo de baterias, por marca, por ordem crescente

3.500.000 €

3.000.000 €

2.500.000 €
2.000.000 €
1.500.000 €
1.000.000 €
500.000€ 1 I il ,
o€ ,
A D H B G | E C F

Marca

Valor (em euros)

Tendo em conta a alternativa de “Aquisi¢do de equipamentos com inclusdo de sala de
baterias, gestdo de frota e gestdo de baterias”, face as propostas apresentadas, a melhor
opcao é a Marca A com um valor de 2.443.752,00 €, seguida da Marca D com um valor
de 2.458.651,94 €, e depois da Marca H com um valor de 2.468.693,10 €, seguindo-se as

restantes marcas listadas na tabela e apresentadas no grafico.
Apresenta-se, ainda, um grafico com a discriminacao dos valores parciais de cada

rubrica, com a escala expandida a partir de 2.000.000 €, para se visualizar melhor a

contribuicédo de cada rubrica para o valor total das vendas.
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Gréafico: Valores das propostas para venda de equipamentos, com inclusdo de sala de
baterias, gestdo de frota e gestdo de baterias, por marca, por ordem crescente, com

discriminagao das rubricas
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1.3. Aluguer de equipamentos por um periodo de 60 meses

Tabela: Valores das propostas para aluguer de equipamentos por um periodo de 60 meses,

por marca, por ordem crescente

Valor de Venda de
Marca Equipamentos (€)
2.218.650,00
2.290.203,68
2.317.932,23
2.457.267,00
2.496.158,10
2.498.860,80
2.564.969,40
2.572.980,00
3.057.022,00

MTWOO—0OI>m

Gréfico: Valores das propostas para aluguer de equipamentos por um periodo de 60 meses, por

marca, por ordem crescente
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Tendo em conta a alternativa de “Apenas aluguer de equipamentos por um periodo de 60
meses”, face as propostas apresentadas, a melhor opcao ¢ a Marca E com um valor de
2.218.650,00 €, seguida da Marca A com um valor de 2.290.203,68 €, e depois da Marca
H com um valor de 2.317.932,23 €, seguindo-se as restantes marcas listadas na tabela e

apresentadas no gréafico.

1.4. Aluguer de equipamentos com inclusio de todos os componentes adicionais, sala

de baterias, gestdo de frota e gestio de baterias

Tabela: Valores das propostas para aluguer de equipamentos com inclusdo de todos os
componentes adicionais, sala de baterias, gestao de frota e gestdo de baterias, por marca,

por ordem crescente

Aluguer Equipamentos Aluguer Sala Aluguer Gestao Aluguer Gestéo Valor Total
MARCA 60 M (€) Baterias 60 M (€) Frota 60 M (€) Baterias 60 M (€)  Aluguer 60 M (€)
H 2.317.932,23 57.120,00 59.300,38 13.257,59 2.447.610,20
A 2.290.203,68 110.400,00 99.060,00 27.000,00 2.526.663,68
D 2.457.267,00 60.727,20 2.147,40 21.100,20 2.541.241,80
E 2.218.650,00 207.259,00 175.078,00 22.697,00 2.623.684,00
I 2.496.158,10 79.440,00 38.520,00 10.858,60 2.624.976,70
G 2.498.860,80 51.719,40 90.720,00 18.088,20 2.659.388,40
C 2.564.969,40 41.899,80 83.799,00 22.346,40 2.713.014,60
B 2.572.980,00 155.520,00 68.460,00 45.120,00 2.842.080,00
F 3.057.022,00 56.212,00 24.300,00 22.440,00 3.159.974,00

Gréfico: Valores das propostas para aluguer de equipamentos com inclusdo de todos os
componentes adicionais, sala de baterias, gestao de frota e gestdo de baterias, por marca,

por ordem crescente
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Tendo em conta a alternativa de “Aluguer de equipamentos com inclusdo de todos os
componentes adicionais, sala de baterias, gestdo de frota e gestao de baterias”, face as
propostas apresentadas, a melhor opcéo é a Marca H com um valor de 2.447.610,20 €,
seguida da Marca A com um valor de 2.526.663,68 €, e depois da Marca D com um valor
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de 2.541.241,80 €, seguindo-se as restantes marcas listadas na tabela e apresentadas no
grafico.

Apresenta-se ainda um gréafico com a discriminacéo dos valores parciais de cada
rubrica, com a escala expandida a partir de 2.000.000 €, para se visualizar melhor a

contribuicdo de cada rubrica para o valor total do aluguer.

Gréfico: Valores das propostas para venda de equipamentos, com inclusdo de sala de
baterias, gestdo de frota e gestdo de baterias, por marca, por ordem crescente, com

discriminacdo das rubricas.
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1.5. Aluguer de equipamentos com inclusio de todos os componentes adicionais, sala

de baterias, gestao de frota, gestao de baterias e manutencio da frota

Tabela: Valores das propostas para aluguer de equipamentos com inclusdo de todos os
componentes adicionais, sala de baterias, gestéo de frota, gestdo de baterias e manutengéo

da frota, por marca, por ordem crescente

Aluguer Aluguer Sala Aluguer Gestéo Manutencio 60 Valor Total
Equipamentos  Baterias 60 M Aluguer Gestdo Baterias 60 M M (€) Aluguer 60 M
MARCA 60 M (€) (€ Frota 60 M (€) (€ (€)

D 2.457.267,00 60.727,20 2.147,40 21.100,20 688.800,00 3.230.041,80
E 2.218.650,00 207.259,00 175.078,00 22.697,00 1.001.565,00 3.625.249,00
I 2.496.158,10 79.440,00 38.520,00 10.858,60 1.097.172,00 3.722.148,70
H 2.317.932,23 57.120,00 59.300,38 13.257,59 1.298.912,01 3.746.522,21
B 2.572.980,00 155.520,00 68.460,00 45.120,00 904.920,00 3.747.000,00
A 2.290.203,68 110.400,00 99.060,00 27.000,00 1.266.660,00 3.793.323,68
F 3.057.022,00 56.212,00 24.300,00 22.440,00 637.860,00 3.797.834,00
C 2.564.969,40 41.899,80 83.799,00 22.346,40 1.176.877,20 3.889.891,80
G 2.498.860,80 51.719,40 90.720,00 18.088,20 1.280.261,40 3.939.649,80
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Gréafico: Valores das propostas para aluguer de equipamentos com inclusdo de todos os
componentes adicionais, sala de baterias, gestéo de frota, gestdo de baterias e manutengéo
da frota, por marca, por ordem crescente
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Tendo em conta a alternativa de “Aluguer de equipamentos com inclusdo de todos os
componentes adicionais, sala de baterias, gestéo de frota, gestdo de baterias e manutengéo
da frota”, face as propostas apresentadas, a melhor opgdo ¢ a Marca D com um valor de
3.230.041,80 €, seguida da Marca E com um valor de 3.625.249,00 €, e depois da Marca
I com um valor de 3.722.148,70 €, seguindo-se as restantes marcas listadas na tabela e
apresentadas no gréfico.

Apresenta-se, ainda, um grafico com a discriminacdo dos valores parciais de cada
rubrica, com a escala expandida a partir de 2.000.000 €, para se visualizar melhor a

contribuicédo de cada rubrica para o valor total do aluguer.

Gréafico: Valores das propostas para aluguer de equipamentos com inclusdo de todos os
componentes adicionais, sala de baterias, gestao de frota, gestdo de baterias e manutencéo

da frota, por marca, por ordem crescente, com discriminagao das rubricas
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1.6. Tendo em conta que habitualmente as marcas se limitam a vender os

equipamentos, qual é a média do incremento do volume de negdcios devido a adicao

dos servicos indicados

1.6.1. Indicar, por ordem crescente de valor, a relacio entre o montante da venda e

o do servico total ao fim dos 60 meses

Considerar como valor de base da venda apenas o0s equipamentos e o valor do servico ao

fim dos 60 meses.

Tabela: Valores das propostas para venda e aluguer de equipamentos e diferenca entre

ambas
Valor de Venda de Aluguer Equipamentos Variacdo relativa

MARCA Equipamentos (€) 60 M (€) Diferenca (%)
B 2.295.838,00 2.572.980,00 277.142,00 12,1%
F 2.821.735,00 3.057.022,00 235.287,00 8,3%
G 2.419.063,00 2.498.860,80 79.797,80 3,3%
D 2.384.034,19 2.457.267,00 73.232,81 3,1%
A 2.268.730,00 2.290.203,68 21.473,68 0,9%
H 2.345.279,10 2.317.932,23 -27.346,87 -1,2%
I 2.558.705,00 2.496.158,10 -62.546,90 -2,4%
C 2.741.055,00 2.564.969,40 -176.085,60 -6,4%
E 2.567.906,00 2.218.650,00 -349.256,00 -13,6%

Gréfico: Valores das propostas para venda e aluguer de equipamentos, por marca

3.500.000 €

3.000.000 €

2.500.000 €

2.000.000 €

1.500.000 €

Valor (em euros)

1.000.000 €

500.000 €

0€

M Venda equipamentos

Marca

LTI

M Aluguer equipamentos 60 M

166



Gréfico: Diferenca entre os valores das propostas para venda e aluguer de equipamentos,

por marca
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As marcas sao ordenadas pelo incremento que se verifica no volume de negocios,
por comparacdo entre o valor da venda dos equipamentos e o valor do aluguer dos
equipamentos a 60 meses. O incremento do volume de negdcios, provocado pelo aluguer
dos equipamentos comparativamente com o valor da venda, € superior para a marca B
com 277.142,00 €, seguida pela marca F com 235.287,00 €, e depois pela marca G com
79.797,80 € e pela marca D com 73.232,81 €, e ainda pela marca A com 21.473,68 €,
existindo um incremento positivo no volume de negécios para estas marcas. Para as
restantes marcas, a variagdo no volume de negdcios é negativa, sendo de -27.346,87 €
para a marca H, de -62.546,90 € para a marca I, de -176.085,60 € para a marca C ¢ de -
349.256,00 € para a marca E.

1.6.2. Relacdo por ordem crescente de valor entre o montante da venda de
equipamentos, sala de baterias, gestao de frota e gestdo de baterias e 0 do servico

total ao fim dos 60 meses

Consideramos como valor de base da venda, a soma de equipamentos, sala de baterias,

gestdo de frota e gestéo de baterias, versus o valor total do servigo ao fim dos 60 meses
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Tabela: Valores das propostas para venda e aluguer de equipamentos, sala de baterias,

gestdo de frota e gestdo de baterias e diferenca entre ambas

Valor Total de Venda
(Equipamentos, sala de
baterias, gestéo de frota e

Valor Total de Aluguer 60 M
(Equipamentos, sala de
baterias, gestéo de frota e

Variagao relativa

MARCA gestéo de baterias) em € gestdo de baterias) em € (€) Diferenca (%)
B 2.504.838,00 2.842.080,00 337.242,00 13,5%
F 2.887.680,00 3.159.974,00 272.294,00 9,4%
A 2.443.752,00 2.526.663,68 82.911,68 3,4%
D 2.458.651,94 2.541.241,80 82.589,86 3,4%
G 2.590.650,23 2.659.388,40 68.738,17 2,7%
H 2.468.693,10 2.447.610,20 -21.082,90 -0,9%
| 2.673.622,00 2.624.976,70 -48.645,30 -1,8%
C 2.873.555,00 2.713.014,60 -160.540,40 -5,6%
E 2.863.969,00 2.623.684,00 -240.285,00 -8,4%

Gréafico: Valores das propostas para venda e aluguer de equipamentos, sala de baterias,

gestdo de frota e gestdo de baterias, por marca
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As marcas sao ordenadas pelo incremento que se verifica no volume de negécios,

por comparacado entre o valor da venda dos equipamentos, sala de baterias, gestéo de frota

e gestdo de baterias e o valor do aluguer dos de equipamentos, sala de baterias, gestédo de

frota e gestdo de baterias, a 60 meses. O incremento do volume de negécios, provocado

pelo aluguer comparativamente com o valor da venda, é superior para a marca B com

337.242,00 €, seguida pela marca F com 272.294,00 €, e depois pela marca A com
82.911,68 € e pela marca D com 82.589,86 €, e ainda pela marca G com 68.738,17 €,

existindo um incremento positivo no volume de negécios para estas marcas. Para as

restantes marcas, a variacdo no volume de negdcios € negativa, sendo de -21.082,90 €
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para a marca H, de -48.645,30 € para a marca I, de -160.540,40 € para a marca C ¢ de -
240.285,00 € para a marca E.
Gréfico: Variacdo (percentual) entre os valores das propostas para venda e aluguer de

equipamentos, por marca
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Em termos de variacdo percentual, a ordenacdo das marcas € exatamente a mesma que a
obtida anteriormente. O incremento do volume de negocios, provocado pelo aluguer
comparativamente com o valor da venda, € superior para a marca B com 13,5%, seguida
pela marca F com 9,4%, e depois pela marca A com 3,4% e pela marca D com 3,4%, e
ainda pela marca G com 2,7%. Para as restantes marcas, a variacdo é negativa, sendo de
-0,9% para a marca H, de -1,8% para a marca |, de -5,6% para a marca C e de -8,4% para
amarca E.

1.6.3. Relagdo, por ordem crescente de valor, entre o montante da venda de

equipamentos e o do servico total ao fim dos 60 meses (incluindo manutencao)

Considerar como valor de base da venda de equipamentos versus o valor total do
servigo ao fim dos 60 meses (incluindo manutencao)
Tabela: Valores das propostas para venda de equipamentos e o valor total do servico ao

fim dos 60 meses (incluindo manutencao) e diferenca entre ambas

Valor Total de Aluguer 60 M
(Equipamentos, sala de
baterias, gestéo de frota e

Valor de Venda de gestao de baterias e

Variagao relativa

MARCA Equipamentos (€) Manutengao) em € (€) Diferenca (%)
A 2.268.730,00 3.793.323,68 1.524.593,68 67,2%
G 2.419.063,00 3.939.649,80 1.520.586,80 62,9%
B 2.295.838,00 3.747.000,00 1.451.162,00 63,2%
H 2.345.279,10 3.746.522,21 1.401.243,11 59,7%
| 2.558.705,00 3.722.148,70 1.163.443,70 45,5%
C 2.741.055,00 3.889.891,80 1.148.836,80 41,9%
E 2.567.906,00 3.625.249,00 1.057.343,00 41,2%
F 2.821.735,00 3.797.834,00 976.099,00 34,6%
D 2.384.034,19 3.230.041,80 846.007,61 35,5%
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Gréfico: Valores das propostas para venda de equipamentos e o valor total do servi¢o ao

fim dos 60 meses (incluindo manutencdo), por marca
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Gréfico: Diferenca entre os valores das propostas para venda de equipamentos e o valor

total do servigo ao fim dos 60 meses (incluindo manutengéo), por marca
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As marcas sao ordenadas pelo incremento que se verifica no volume de negécios,
por comparagéo entre o valor da venda dos equipamentos e o valor do aluguer dos de
equipamentos, sala de baterias, gestdo de frota, gestdo de baterias e manutencéao, a 60
meses. O incremento do volume de negdcios, provocado pelo aluguer comparativamente
com o valor da venda, é superior para a marca A com 1.520.586,80 €, seguida pela marca
G com 1.520.586,80 €, e depois pela marca B com 1.451.162,00 € e pela marca H com
1.401.243,11 €, e ainda pela marca I com 1.163.443,70 €, depois pela marca C com
1.148.836,80 €, pela marca E com 1.057.343,00 €, pela marca F com 976.099,00 € e
finalmente pela marca D com 846.007,61 €.
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Gréfico: Variacdo (percentual) entre os valores das propostas para venda de equipamentos

e o valor total do servico ao fim dos 60 meses (incluindo manutengéo), por marca
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Em termos de variacdo percentual, a ordenacdo das marcas apresenta duas
variacOes relativamente a obtida anteriormente. O incremento do volume de negocios,
provocado pelo aluguer comparativamente com o valor da venda, é superior para a marca
A com 67,2%, seguida pela marca B com 63,2% e depois pela marca G com 62,9%, e
ainda pela marca H com 59,7%, surge depois a marca | com 45,5%, a marca C com 41,9%

e a marca E com 41,2%, e finalmente, a marca D com 35,5% e a marca F com 34,6%.
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Anexo C - Mercado Nacional de ETMC
1. Caracterizacao de mercado no periodo (2009 a2016)

O quadro abaixo representa o volume de vendas de equipamentos industriais para

movimentagdo de cargas em Portugal, no periodo de (2009 a 2016). Sao as consideradas

as 24 marcas de equipamentos industriais presentes no mercado, no final do ultimo ano

considerado.

Os valores apresentados representam o numero de unidades vendidas, por marca e por

ano, assim como o total anual de cada marca e o total anual de vendas.

TOTAL/

2009| 2010| 2011 2012 | 2013 | 2014| 2015/ 2016 N
TOYOTA | 536| 420| 348| 332| 447| 335| 267| 327 3012
%‘CJEGEINR 186| 310| 225| 331| s25| 418| 454| 491 2 940
LINDE 74| 151| 164| 161| 283] 334| 294] 394 1855
BT 383 909| 497 1789
STILL 211 225| 130| 138] 126] 243| 131] 165 1369
%IITSUBIS 182 108| 13| 57| 46| 196] 169| 171 1042
HYSTER 82 11| 73| 54| 72| 85| 97| 46 620
MANITU 721 46| 35| 22| 54| 131] 137] 134 631
DOSAN 65| 54| 40| 56| 56| 80| 60| 87 498
NISSAN 65| 70| 56| 50| 55| 35| 30| 57 418
HYUNDAI | 159| 8| 30| 40| 61| 29| 27| 13 367
HANGSHA | 77| 63| 30| 45| 38| 41| 34| 37 365
FAIEL 071 80| 72| 25| 18| 12| 19| 4 327
ATLET 571 60| 139 96 352
YALE 15| 34| 43| 36| 28| 42| 48] 77 323
KOMATSU | 55| 106] 36| 9| 10| 16| 8| 4 244
MANILEC | 36| 12| 8| 20 76
LIFTER s 16| 7| 5| 5| 10| o9 8 68
PIMESPO 18] 16| s 39
VA 2] 12 0] 3 1 38
N. DINAM 8 8
ARMANNI 4 4
ICB 3 3
1CEM 1 1
1(1\)£AL/ 1950(1842| 1415|1391 18842 450| 2832|2625 16 389
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1.1. Mercado global

A tabela seguinte apresenta o numero total de unidades vendidas em cada ano,
considerando todas as marcas em analise, bem como a taxa de variagdo do total de vendas

a cada ano relativamente ao anterior.

Tabela: Numero de unidades vendidas por ano, de 2009 a 2016

Numero de Variagao relativamente
unidades vendidas ao ano anterior

2009 1 950

2010 1 842 -5,50%
2011 1415 -23,20%
2012 1391 -1,70%
2013 1 884 35,40%
2014 2450 30,00%
2015 2 832 15,60%
2016 2 625 -7,30%

O numero total de unidades vendidas diminuiu de 2009 até 2012. Em 2009 registaram-se
1950 unidades vendidas; em 2010 houve uma variacao de -5,50% o que perfez um valor
total de 1842 unidades vendidas. Em 2011 a diminui¢do das vendas foi ainda mais
acentuada face ao ano anterior (-23,20%) pelo que o nimero de unidades vendidas foi de
1415 maquinas industriais. Em 2012, apesar de menos acentuado (-1,70%) a variagao foi
ainda negativa e registaram-se 1391 unidades vendidas. Em 2013 regista-se o primeiro
aumento das vendas com uma variagdo positiva de 35,40% (1884 unidades vendidas); em
2014 o ntimero de vendas continuou a aumentar, agora com uma variacao de 30%, o que
perfez 2450 unidades vendidas. Em 2015, observou-se uma nova variagao positiva de
dois digitos, mas menos acentuada (15,60%) perfazendo um total de 2832 unidades
vendidas. Em 2016 registou-se uma variacao de -7,30% e um total de 2625 unidades

vendidas.
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O grafico seguinte representa a evolugao do numero total de unidades vendidas entre 2009

e 2016 para o conjunto das 24 marcas em estudo.

1.2. Mercado por marcas

Grafico: Numero de unidades vendidas por ano, de 2009 a 2016
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A tabela seguinte apresenta o numero total de unidades vendidas entre 2009 e 2016 para
cada uma das marcas, bem como a frequéncia relativa (percentual) que corresponde a

quota de mercado que cada marca ocupa na amostra.
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Tabela: Numero total de unidades vendidas por marca, de 2009 a 2016, e frequéncia relativa

(%) do total de vendas

Marca Nl’lmerq total de unidades Frequéncia relativa
vendidas 2009-2016 (%) do total

TOYOTA 3012 18,38%
JUNGEINRICH 2 940 17,94%
LINDE 1 855 11,32%
BT 1789 10,92%
STILL 1369 8,35%
MITSUBISHI 1042 6,36%
HYSTER 620 3,78%
MANITU 631 3,85%
DOSAN 498 3,04%
NISSAN 418 2,55%
HYUNDALI 367 2,24%
HANGSHA 365 2,23%
FAIEL 327 2,00%
ATLET 352 2,15%
YALE 323 1,97%
KOMATSU 244 1,49%
MANILEC 76 0,46%
LIFTER 68 0,41%
PIMESPO 39 0,24%
TVH 38 0,23%
N. DINAM 8 0,05%
ARMANNI 4 0,02%
JCB 3 0,02%
1CEM 1 0,01%
TOTAL 16 389 100,00%

As marcas com um maior nimero de unidades vendidas entre 2009 e 2016 foram a
TOYOTA (3012 unidades vendidas) com uma quota de 18,38% do mercado, seguindo-se
a JUNGEINRICH (2940 unidades vendidas) com 17,94% do total de unidades vendidas
neste periodo, a LINDE (1855 unidades vendidas) com uma quota de mercado de 11,32%
e a BT (1789) com 10,92% do total de unidades vendidas entre 2009 e 2016. As restantes
marcas tiveram um peso inferior a 10% no volume total de vendas dos oito anos

analisados (16389 unidades).

O grafico seguinte representa a frequéncia relativa (percentual) do total de unidades
vendidas por cada marca, de 2009 a 2016, relativamente ao total de vendas registado. As
marcas estdo ordenadas de forma decrescente em relacdo ao numero total de unidades

vendidas.
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Grafico: Frequéncia relativa (%) do total de vendas de 2009 a 2016, por cada marca
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Colocando o cursor sobre a barra vertical, ¢ lida a respetiva frequéncia percentual.

Utilizando a metodologia associada a curva ABC da classificagdo de dados quantitativos,
foram classificadas as marcas de acordo com o seu volume de vendas e, portanto, de
acordo com a maior ou menor importancia no mercado global (Carvalho, 2002, p. 226).

Utilizou-se para tal a defini¢do das trés classes:

e C(Classe A: de maior importancia, valor ou quantidade, correspondendo a cerca de
20% do total de marcas e a 65% do total de vendas;

e C(Classe B: com importancia, quantidade ou valor intermediario, correspondendo a
cerca de 30% do total de marcas e 25% do total de vendas;

e (Classe C: de menor importancia, valor ou quantidade, correspondendo a cerca de

50% do total de marcas e 10% do total de vendas.
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Tabela: Classificacdo das marcas, por nimero total de unidades vendidas, de 2009 a 2016

, A Frequéncia Frequéncia relativa
Class Marca N}lmero total.de Frgquenma relat.lva cumulativa (%) do
unidades vendidas  relativa (%) do  cumulativa (%) total / classe
2009-2016 total do total
TOYOTA 3012 18,38% 18,38%
JUNGEINRI
CH 2940 17.94% 36,32%
A LINDE 1 855 11,32% 47,64% 66,90%
BT 1789 10,92% 58,55%
STILL 1369 8,35% 66,90%
MITSUBISH
I 1042 6,36% 73,26%
MANITU 631 3,85% 77,11%
HYSTER 620 3,78% 80,90%
B posan 498 3,04% 83.93% 24,05%
NISSAN 418 2,55% 86,48%
HYUNDAI 367 2,24% 88,72%
HANGSHA 365 2,23% 90,95%
ATLET 352 2,15% 93,10%
FAIEL 327 2,00% 95,09%
YALE 323 1,97% 97,07%
KOMATSU 244 1,49% 98,55%
MANILEC 76 0,46% 99,02%
LIFTER 68 0,41% 99,43%
C  piMESPO 39 0,24% 99,67% 203%
TVH 38 0,23% 99,90%
N. DINAM 8 0,05% 99,95%
ARMANNI 4 0,02% 99,98%
JCB 3 0,02% 99,99%
1CEM 1 0,01% 100,00%

Segundo a metodologia ABC, para o periodo em consideragdo, de 2009 a 2016, podemos
definir:

e (lasse A: constituida por as 5 marcas mais importantes que correspondem a 20% das
marcas em estudo e representam 67% do total das vendas;

e C(Classe B: constituida pelas 7 marcas de importancia intermédia que correspondem a
29% das marcas em estudo e representam 24% do total das vendas;

e C(Classe C: integra 12 marcas consideradas de menor importancia que correspondem

a 50% das marcas em analise e representam 9% do total das vendas.
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Atendendo ao nimero de unidades vendidas por marca, de 2009 a 2016, podemos analisar
a evolugdo do volume total de vendas de cada marca, na respetiva classe.
A tabela seguinte sistematiza o nimero total de unidades vendidas por marca, de 2009 a

2016, considerando a categorizacao por classes.

Tabela: Numero total de unidades vendidas por marca, de 2009 a 2016

Classe Marca 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
TOYOTA 536 420 348 332 447 335 267 327
JUNGEINRICH 186 310 225 331 525 418 454 491

A LINDE 74 151 164 161 283 334 294 394
BT 383 909 497
STILL 211 225 130 138 126 243 131 165
MITSUBISHI 182 108 113 57 46 196 169 171
MANITU 72 46 35 22 54 131 137 134
HYSTER 82 111 73 54 72 85 97 46

B DOSAN 65 54 40 56 56 80 60 87
NISSAN 65 70 56 50 55 35 30 57
HYUNDAI 159 8 30 40 61 29 27 13
HANGSHA 77 63 30 45 38 41 34 37
ATLET 57 60 139 96
FAIEL 97 80 72 25 18 12 19 4
YALE 15 34 43 36 28 42 48 77
KOMATSU 55 106 36 9 10 16 8 4
MANILEC 36 12 8 20
LIFTER 8 16 7 5 5 10 9 8

¢ PIMESPO 18 16
TVH 12 12 10 3 1
N. DINAM 8
ARMANNI 4
JCB 3
1CEM 1
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Tabela: Numero de unidades vendidas por marca da Classe A, de 2009 a 2016

Var. Var. 10- Var. 11- Var. 12- Var. 13- Var. 14- Var.

Classe Marca 2009 09-10 2010 1 2011 12 2012 13 2013 14 2014 15 2015 15-16 2016
TOYOTA 536  -21,6% 420 -17,1% 348 -4,6% 332 34,6% 447  -25,1% 335 -20,3% 267 22,5% 327
JUNGEINRICH 186 66,7% 310 -27,4% 225 47,15 331 58,6% 525  -20,4% 418 8,6% 454 8,2% 491

A LINDE 74 104,1% 151 8,6% 164 -1,8% 161 75.8% 283 18,0% 334 -12,0% 294 340% 394
BT - - - - - 383 137,3% 909 -45,3% 497
STILL 211 6,6% 225 -422% 130 6,2% 138 -8,7% 126 92,9% 243 -46,1% 131 25,9% 165

Grafico: Numero de unidades vendidas das marcas da Classe A, de 2009 a 2016
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Relativamente as marcas integradas na Classe A, as de maior importancia, registou-se a

seguinte evolugéo das vendas:

TOYOTA. Nesta marca as vendas registaram uma variagdo negativa de 2009 a 2010 (-
22%), assim como de 2010 a 2011 (-17%). De 2011 a 2012 o numero total de vendas
continuou a diminuir, mas com uma taxa de variacao de apenas um digito (-5%). De 2012
a 2013 registou-se a primeira variacdo positiva desta marca de 35% apesar de no ano
seguinte voltar a registar-se uma variagao de -25%. De 2014 a 2015 a variac¢ao das vendas
continuou negativa (-20%) e aumentaram em 2016 a uma taxa de variacao anual de 23%.
A marca TOYOTA registou ao longo dos oito anos de analise uma varia¢ao negativa das
vendas, a excecdo de 2012 para 2013 (35%) e por fim uma recuperacdo em 2016. Até
2012, a Toyota foi a marca mais vendida, em 2013 foi a segunda mais vendida e nos anos

seguintes foi ultrapassada.

JUNGEINRICH. As vendas desta marca registaram uma variacdo de 67% de 2009 a
2010. No entanto, de 2010 para 2011 registou-se uma variagdo negativa (-27%). Em 2012,
voltou a registar-se uma variagéo positiva (47%) assim como em 2013 (59%) — neste ano
a JUNGEINRICH tornou-se a marca mais vendida, mantendo esta posi¢cdo nos dois anos
seguintes e retirando o primeiro lugar nas vendas a Toyota. Em 2014 ocorreu uma
variacao negativa (-20%) e uma ligeira recuperacdo em 2015 (9%) e em 2016 (8%).

A marca JUNGEINRICH registou um forte aumento em 2010 (67%), 2012 (47%) e 2013
(57%). Em 2013 e em 2014 foi a marca mais vendida, enquanto em 2015 e em 2016

tornou-se a segunda mais vendida.

LINDE. Nesta marca observou-se uma variacdo de 104% de 2009 para 2010, enquanto
em 2011 a variacdo das vendas ficou pelos 9%. Em 2012 houve uma variacao negativa
de -2%. Em 2013 registou-se uma variagdo positiva de dois digitos (76%), assim como
em 2014 (18%) embora menor. Terminou o0 ano de 2015 com uma variagdo negativa das
vendas (-12%) e alcangou uma recuperacao em 2016 (34%).

A marca LINDE registou uma forte variagdo positiva em 2010 (104%) e manteve uma
variacgao positiva em 2011 (9%), em 2013 (76%) e em 2014 (18%), mas terminou 0 ano
de 2015 com uma variagdo negativa (-12%).
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BT. A marca BT reportou vendas apenas a partir de 2014. Em 2015 as vendas registaram
uma variagdo de 137% e em 2016 de -45% - contudo a BT foi a marca mais vendida

nestes dois Ultimos anos.

STIL. A marca STIL registou uma pequena variacdo positiva em 2010 (7%) e uma
variacdo negativa de dois digitos em 2011 (-42%). Em 2013 voltou a registar uma
variacao positiva (6%) e em 2013 uma variacdo negativa (-9%). Em 2014 registou uma

forte variagéo positiva (93%), negativa em 2015 (-46%) e positiva em 2016 (26%).

A marca STIL registou assim uma grande oscilacdo das vendas ao longo do periodo em
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Tabela: Numero de unidades vendidas por marca da Classe B, de 2009 a 2016

Classe  Marca 2009 09\_/?8 2010 lo\_/i; 2011 1\/;; 2012 12\_% 2013 13\_/;‘2 2014 4\_/5[_)' 2015 15\_/;’2 2016
MITSUBISHI 182 -40,7% 108 4,6% 113 -49,6% 57 -193% 46 326,1% 196 -13,9% 169 -138% 171
HYSTER 82 354% 111 -34,2% 73 -26,1% 54 333% 72 181% 85  14,15% 97 141% 46
MANITU 72 -36,1% 46 -23,9% 35 -37,1% 22 1455% 54 142,6% 131 46% 137 46% 134
B DOSAN 65  -16,95 54 -259% 40 40,0% 56 0,0% 56 42,9% 80 -25,0% 60  -25,0% 87
NISSAN 65 7,7% 70 -20,0% 56 -10,7% 50 10,0% 55 -36,4% 35 -14,3% 30 -14,3% 57
HYUNDAI 159 -95,0% 8 2750% 30 33,3% 40 52,5% 61  -52,5% 29 -6,9% 27 6,9% 13
HANGSHA 77 -18,2% 63 -52,4% 30 50,0% 45 -156% 38 7,9% 41 -17,1% 34 -17,1% 37

Grafico: Numero de unidades vendidas das marcas da Classe B, de 2009 a 2016
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MITSUBISHI. Esta marca registou uma variacao negativa de 2009 para 2010 (-41%) e
uma pequena recuperagao (variagdo positiva) em 2011 (5%). Em 2012 o niimero total de
vendas voltou a registar uma variagdo negativa de dois digitos (-50%) assim como em
2013 (-20%), mas sem perder a lideranca das vendas na classe B. Em 2014, a
MITSUBISHI registou uma forte variagao positiva de 326% voltando ao mesmo nivel de

vendas de 2009. Em 2015 e em 2016 a variacao anual das vendas foi de -14%.

HYSTER. Esta marca registou entre 2009 e 2010 uma variagao positiva de dois digitos
do nimero total de vendas (35%). Em 2011 registou uma variagdo negativa de -34%,
tendéncia que manteve em 2012 (-26%). De 2012 a 2013 a marca registou uma
recuperagdao do numero de unidades vendidas, com uma varia¢ao de 33% em 2013, de
18% em 2015 e de 14% em 2015 como em 2016. A HYSTER registou uma variagao
negativa das vendas apenas em 2010-2011 e 2011-2012, nos restantes anos registou uma
variagdo positiva, apesar de em 2015 ter perdido o segundo lugar nas vendas para a

MANITU.

MANITU. Esta marca registou sempre ao longo dos primeiros quatro anos de analise
(2009-2012) uma variagdo negativa. Em 2010 a variagao foi de -36% enquanto em 2011
foide -24% e em 2012 de -37%. De 2012 para 2013 a marca registou uma taxa de variagao
de 146% e no final de 2014 manteve a mesma tendéncia com uma taxa de variacao de
143%, tornando-se a segunda marca mais vendida na classe B. De 2014 para 2015 a

variacao foi de apenas 5%, assim como no ano seguinte.

A marca MANITU teve uma taxa de variagdo das vendas negativa nos primeiros quatro
anos, mas aumentou o volume de vendas nos anos seguintes, passando do 3° para o 2°

lugar da marca mais vendida neste grupo.

DOSAN. Esta marca registou em 2010 e em 2011 uma variacdo negativa das vendas de -
17% e -26% respetivamente. A taxa de variagdo 2011-2012 foi de 40%. Em 2013 o
nimero de vendas manteve-se contante (taxa de variacdo de 0%) voltando a registar um
aumento em 2014 (43%). Nos dois anos seguintes a taxa anual de variacao de -25% face

a0 ano anterior.

NISSAN. Nesta marca registou-se uma taxa de variagdo positiva em 2009 (8%) mas uma
varia¢ao negativa nos dois anos seguintes (-20% e -11% em 2011 e 2012 respetivamente).
Em 2013 observou-se uma pequena recuperagdo com uma taxa de variacao de 10%, face

ao ano anterior, mas o volume de vendas voltou a diminuir com uma taxa de variagao de
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-36% em 2013-2014 e uma variacdo anual de -14% nos dois anos seguintes. Foi apenas

em 2010 e em 2013 que a Nissan registou uma taxa positiva de variagdo das vendas.

HYUNDALI. Nesta marca registou-se uma variacao de -95% em 2010, mas uma forte
recuperagdo no ano seguinte com uma taxa de variagdo de 275%. Em 2012 as vendas
continuaram a aumentar embora com uma taxa de variagdo menor (33%) segundo uma
tendéncia que se manteve em 2013 (53%). A taxa de variagcdo de 2013 a 2014 foide -
53% mas menos acentuada nos dois anos seguintes com uma variacao anual de -7%. 2014

Foi o0 ano em que a HYNDALI comegou a registar uma variagcdo das vendas negativa.

HANGSHA. Esta marca registou uma taxa de varia¢ao negativa de dois digitos em 2010
(-18%) e em 2011 (-52%). Em 2012 registou-se uma recuperacdao das vendas de 50%,
mas seguiu-se uma nova variagao negativa em 2013 (-16%). Em 2014 observou-se uma
pequena taxa de varia¢do positiva de 8% seguindo-se uma diminui¢do das vendas de -
17% em 2015 e igualmente em 2016. De 2013 a 2014 e, sobretudo, de 2011 a 2012 foram

os periodos em que a marca HANGSHA registou uma variacdo positiva das vendas.

185



Tabela: Numero de unidades vendidas por marca da Classe C, de 2009 a 2016

Var. Var. Var. Var. Var. Var. Var.
Classe  Marca 2009 09.10 2010 1011 2011 o1 2012 1913 2013 1314 2014 ey 2015 1516 2016
FAIEL 97 -17,5% 80 -10,0% 72 -65,3% 25 -28,0% 18 -33,3% 12 58,3% 19 -78,9% 4
ATLET - - - 57 5,3% 60 131,7% 139 -30,9% 96
YALE 15 126,7% 34 26,5% 43 -16,3% 36 -22.2% 28 50,0% 42 14,3% 48 60,4% 77
KOMATSU 55 92,7% 106 -66,0% 36 -75,0% 9 11,1% 10 60,0% 16 -50,0% 8 -50,0% 4
MANILEC 36 -66,7% 12 -33,3% 8 150,0% 20 -100,0% - - -
C LIFTER 8 100,0% 16 -56,3% 7 -28,6% 5 - 5 100,0% 10 -10,0% 9 -11,1% 8
PIMESPO 18 -11,1% 16 -68,8% 5 - - - -
TVH 12 - 12 -100,0% - 10 -70,0% 3 -100,0% - - 1
N. DINAM - - - - - - - 8
ARMANNI - - - - - - - 4
JCB - - - - - - - 3
ICEM - - - - - - - 1
Grafico: Numero de unidades vendidas das marcas da Classe C, de 2009 a 2016
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FAIEL. Esta marca registou uma taxa de variagdo negativa em 2010 (-18%) assim como
em 2011 (-10%) e, de forma mais acentuada, em 2012 (-65%). Em 2013 e em 2014 as
taxas de variacdo das vendas continuaram negativas (-28% e -33% respetivamente). Em
2015 a marca conseguiu uma variag¢do nas vendas de 58%, mas no fim de 2016 a taxa de

variagdo foi de -79% face ao ano anterior.
Foi apenas em 2015 que a FAIEL registou uma taxa de variagao anual positiva.

ATLET. Esta marca reportou valores de vendas a partir de 2013. Em 2014 as vendas
aumentaram 5% enquanto no ano seguinte a taxa de varia¢do anual foi de 132%. No final

2016 observou-se uma variagao das vendas de -31%.

YALE. Esta marca registou uma primeira taxa de variacdo de 127% em 2010 e de 27%
no final de 2011. Em 2012 registou-se uma diminui¢do das vendas com uma taxa de
variagdo de -16%, assim como em 2013 (-22%). De 2013 para 2014 o numero total de
unidades vendidas aumentou 50%, em 2015 aumentou 14% e no final de 2016 a raxa de
variagdo foi de 60%. Apesar da diminui¢do das vendas que se registou de 2011 a 2013,

nos anos seguintes a marca recuperou e superou os valores das vendas de 2009 e de 2010.

KOMATSU. De 2009 para 2010 esta marca registou um aumento das vendas de 93%,
mas nos anos seguintes houve uma diminui¢do com uma taxa de variacao de -66% em
2011 e de -75% em 2012. Em 2013 a marca registou uma recuperacao de 11% e de 60%

em 2014. Contudo, em 2015 e em 2016 as vendas voltaram a cair em -50% cada ano.

MANILEC. Entre 2009 e 2010 as vendas desta marca evoluiram de forma negativa (-
67%) assim como em 2011 (-33%). De 2011 para 2012, observou-se uma taxa de variagdo

de 150% sendo 2012 o tltimo ano com registo de vendas desta marca.

LIFTER. Nesta marca as vendas aumentaram 100% em 2010, mas diminuiram -56% ¢
de -29% em 2011 e 2012. De 2012 para 2013 o nimero de vendas manteve-se constante
(taxa de variagdo de 0%) e cresceu 100% no ano seguinte. Em 2015 a marca voltou a

registar uma diminui¢ao do nimero de unidades vendidas em -10% e de -11% em 2016.

PIMESPO. Esta marca registou uma taxa de variagao das vendas de -11% em 2010 e de

-69% em 2011, ao fim do qual deixou de ser vendida.

TVH. A TVH registou um valor de vendas constante de 2009 para 2010 (0% de variacao).

Em 2011 a marca ndo apresentou dados das vendas. Em 2012 voltou a registar dados das
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vendas, mas terminou o ano de 2013 com uma taxa de variacao de 70% face ao ano

anterior. Em 2016 foi vendida uma unidade desta marca.

As restantes marcas desta categoria — N. DINAM, ARMANNI, JCB e 1CEM -

registaram as primeiras vendas em 2016.
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Anexo D — Analise de dados recolhidos nas entrevistas de Clientes e

Fornecedores

Matriz de analise do contelido das entrevistas dos clientes

Dimensoes

Categorias de anélise

Aspetos gerais do processo de
aquisicdo de servigos de
movimentacdo de cargas, em
vez da utilizacdo de meios
proprios para o efeito

Ano da aquisicdo de servigos de movimentacdo de cargas

Razdes da aquisicdo de servicos de movimentacdo de cargas

Principais etapas da implementacéo do processo de servitizaco

Novas competéncias
necessarias aos servicos de
gestdo da atividade produtiva

Existéncia de servicos de manutencdo da empresa

Alteragdes que 0 novo modelo de negdcio induziu na estrutura da
empresa

Beneficios introduzidos pelo novo modelo de negécio

Adaptacéo estrutural e
processual necessaria para
suportar 0 novo modelo de
negocio

Areas mais afetadas pela servitizagio

Quem tinha a responsabilidade da gestdo operacional dos
equipamentos

Quem passou a ter a responsabilidade da gestdo operacional dos
equipamentos

Mudancas operadas na estrutura da empresa

Sinergias no processo de transicdo da utilizacdo de meios proprios
para a aquisicdo de um servigo de movimentacao

Alteracdes fisicas nas instalaces

Alteracdo dos meios

Processos inovadores na
gestdo das atividades de
movimentacdo de cargas

Melhorias da oferta de servicos

Introducéo de fornecedores diferenciados para outras
funcionalidades por parte do prestador de servicos

Melhorias para o utilizador introduzidas pelo novo modelo de
servico

Causas das inovacdes introduzidas

Novo modelo induziu melhor relacionamento fornecedor — cliente

Novo modelo permitiu 0 acesso a novos meios de gestao e
otimizacdo dos meios de movimentacdo

Novo modelo permitiu aos operadores melhor conhecimento das
potencialidades e funcionalidades dos equipamentos

Impactos no volume de
emprego na estrutura do
cliente

Os recursos humanos necessarios para a gestdo da atividade de
movimentacao estdo aptos a gerir o contrato de prestacdo de servicos

Integracéo de elementos especializados no staff

Diminuicdo do nimero de postos de trabalho

Matérias a salvaguardar no
contrato tipo entre as empresas
intervenientes

Regulacéo contratual especifica para reduzir ou eliminar conflitos

Que matérias a regulamentar no contrato tipo

Que salvaguardas especificas que devem ser acauteladas

Percecéo global dos
resultados da implementacéo
da aquisicdo de servicos em
vez de produtos

Principais dificuldades da servitizacdo

Principais beneficios ou vantagens da servitizagao
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Tabela. Caraterizacdo da amostra de clientes (n=11)

Nome Ramo de atividade NC Volume de negécios NEM Tipo de equipamentos ;\:::2;:3 da Entrevistado
Colgate Industria de produtos de consumo Empilhadores contrapesados com diversas . Responsavel por projetos
Palmolive e uso doméstico 130 000 000,00€ 30 capacidades de carga. Lisboa de engenharia
- ~ - o - -
E..Correla de Pre;tagao d(f servicos de 90 5000 000,00 € 110 70 /o. empllha~doras e restantes equipamentos de Todo o pais Sécio-gerente
Brito, Lda movimentacdo de cargas movimentacdo de pesados.
Empilhadores contrapesados térmicos e elétricos Vale de Responsavel por projetos
Formageries Bel  Produgéo e transformacgéao de leite 152 000 000,00€ 24 pin P Cambra e P  porproj
com diversas capacidades de carga. . de engenharia
Ribeira Grande
Garagem Bocage Pres_ta(;ao d? servigos de 1 500 000,00€ 50 Empilhadores com capacidade de carga entrg as Setubal Diretor Industrial
movimentagao duas e as 10 toneladas e plataformas elevatérias.
Empilhadores contrapesados para movimentagao
Lisnave, de cargas no apoio a atividade produtiva, Chefe do Departamento de
Estaleiros Navais Reparagéo Naval 80 000 000,00 € 30 empilhadores especiais para trabalhar nas docas Setubal P
. h : - . Infra-estruturas
de Lisboa sob os navios e empilhadores trilaterais para
movimentacdo de matérias de armazém.
60% porta paletes e plataformas, 5% a 10% de Peninsula
Luis Simdes Logistica 230 000 000,00 € 3000 empilhadores contrapesados e cerca de 30% Ibérica Diretor-geral de Inovagéo
empilhadores de armazém.
N_awg_ator Produggo de pasta de papel 670 000 000,00 € 54 Emp_llhadores contrapes’ados, porta contentores e Figueira da Foz _Responsavel pela logistica
Figueira Soporcel empilhadores de armazém. interna
Navigator Empilhadores com capacidade de carga entre as
Setugal Produgéo de pasta de papel 700 000,00 € 100 duas e as 10 toneladas, plataformas elevatérias e ~ Setubal Diretor Industrial
porta contentores.
Empilhadores contrapesados 2,5T, porta paletes
~ e elétricos, com condutor transportado ou apeado . o
scc Produgdo e comercializagao de 294 845539,00€ 150 Regido do pais: Fabrica em Vialonga e locais de ~ Todoo pais ~ esponsavel pela logistica
cervejas, aguas e refrigerantes ; o / armazém
armazenamento em diversos pontos do territorio
nacional.
Tersado Operagdes portuarias 12 000 000,00€ 30 Empilhadores com capacidade de carga entre as Port’o de Administrador
duas e as 40 toneladas e porta contentores. Setubal
Empilhadores com capacidade de carga entre as
Woodlogs Movimentagéo de cargas 2 500 000,00€ 50 duas e as 10 toneladas, plataformas elevatérias e Setubal Diretor Industrial

porta contentores.

Legenda: NC — Numero de Colaboradores; NEM - Nimero de Equipamentos de Movimentagao.
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Os equipamentos mais frequentes sdo os empilhadores (usados por todas as empresas),
seguidos das plataformas elevatdrias (usadas por trés empresas) assim como os porta
contentores. Os portapaletes foram referidas por duas empresas e os equipamentos de
movimentagao por uma.

Tipo de equipamentos

12 11
10
8
6
4 3 3
2
2 i1 1 = .
0 i
Empilhadores  Plataformas Porta Portas paletes Equipamentos
elevatorias contentores de
movimentacao Depois  da

caraterizacdo das 11 empresas clientes que participaram no estudo, apresentam-se de
seguida as categorias de andlise observadas em cada uma sete dimensdes de estudo: os
aspetos gerais da servitizagcdo; as novas competéncias associadas ao processo da
servitizagdo; a adaptagdo estrutural e processual necessaria; os processos inovadores na
gestao dos equipamentos que o novo modelo de negocios introduziu; os impactos no
volume de emprego na estrutura do cliente; as matérias a salvaguardar no contrato tipo
entre as empresas intervenientes;, por fim, a perce¢dao global dos resultados da
implementa¢do da aquisi¢ao de servicos em vez de produtos.

I. Aspetos gerais do processo de aquisicao de servi¢os de movimentacao de cargas,
em vez da utiliza¢ido de meios proprios para o efeito

No que se refere aos aspetos gerais do processo de aquisi¢ao de servigos de movimentacao
de cargas, em vez da utilizacdo de meios proprios para o efeito, analisou-se: 0 momento
em que as empresas comecaram a implementar a servitizagdo, as razdes da aquisi¢ao de
servicos de movimentagao de cargas € as principais etapas ou marcos da implementagao
deste processo.

Duas das 11 empresas optaram pela aquisicao de servigcos de movimentacdo de cargas no
final dos anos de 1990 (entre 1997 e 1998), a Colgate Palmolive e a Lisnave. Entre 2000
e 2010 contam-se seis empresas: a E. Correia de Brito em 2003, a Luis Simdes entre 2000
e 2003, a Navigator Setubal em 2001, a SCC em 2000, a Tersado em 2004 (quando teve
inicio o contrato de concessdao) e Woodlogs em 2009. Trés empresas adotaram a
servitizagdo entre 2010 e 2015: a Formageries Bel (nas fabricas de Vale de Cambra e
Ribeira Grande, nos Acores) e a Garagem Bocage em 2012, e a Navigator Figueira entre
2010 e 2014/15.
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Tabela. Ano da aquisi¢do de servigos de movimentacado de cargas, por empresa

Clientes Ano da aquisicdo de servicos de movimentagao de
cargas

Colgate Palmolive 1997/98

Correia de Brito 2003

Formageries Bel 2012

Garagem Bocage 2012

Lisnave 1996/97

Luis Simdes 2000/03

Navigator Figueira 2010-2014/15

Navigator Setiibal 2001

SCC 2000

Tersado 2004

Woodlogs 2009

O grafico seguinte ilustra a tendéncia para a servitizacao que se acentuo a partir de 2000, dado que seis
das 11 empresas aderiram entre 2000 e 2010 e trés ap6s o ano de 2010.

Ano da aquisicdo de servigos de movimentacdo decargas

10

3
2
2 -
0
Anos de 1990 Entre 2000 e 2010 Depois de 2010

Tabela de frequéncias da categoria “Razdes da aquisiciio de servicos de movimentagao de cargas, em
vez da utilizacdo de meios proprios para o efeito”

Razdes da aquisicdo de servicos de movimentacio de cargas Frequéncias
Controlar a vida util das maquinas 10
Evitar o investimento inicial na aquisi¢do de equipamentos 10
Maior disponibilidade dos equipamentos 10
Redugdo dos custos de exploragdo 10
Reduzir custos de manutengao 10
Racionalizagio dos efetivos 8
Maior operacionalidade dos equipamentos 5
Racionalizagdo do investimento 5
Otimizacdo de custos 4
Dificuldades na gestdao dos equipamentos 3
Necessidade de renovacao da frota 3
Diminui¢do dos custos com RH 2
Maior capacidade de gestdo da atividade de movimentagao 2
Ja havia conhecimento deste modelo por parte da equipa de gestao 1
Prestar um melhor servigo 1
Simplificagdo de processos 1
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As razdes da aquisicdo de servicos de movimentagdo de cargas, em vez da utilizagdo de
meios proprios, mais referidas (apontadas por 10 dos 11 clientes) foram: a possibilidade
de controlar a vida 1til das maquinas, o evitar o investimento inicial na aquisicio de
equipamentos, a garantia de maior disponibilidade dos equipamentos, a reducio dos
custos de exploracio ¢ a reducio dos custos de manuten¢ao dos equipamentos, uma
vez que “no caso de equipamentos proprios, a tendéncia é para usar as maquinas até a
exaustdo, o que implica o aumento quase incontrolado dos custos de manuten¢ao
incomportaveis” (Navigator Setubal). Oito empresas referiram a racionalizacao dos
efetivos, por representar “mais facil o controlo da utilizagdao dos equipamentos dentro do
periodo de vida util dos equipamentos (Navigator Setubal), uma vez que se dispensa
pessoal de manutencdo (Garagem Bocage ¢ Woodlogs). Outra empresa explica a mais
valia desta racionalizacao:

“Uma politica de racionalizacdo de efetivos, dado que a empresa operando como
prestador de servigos a diversas unidades industriais, tinha que possuir uma equipa
de manutencdo razoavelmente numerosa para manter os equipamentos
operacionais, nas instalagdes dos clientes, espalhados por todo o territorio
nacional” (Correia de Brito).

Outra razdo apontada por cinco participantes ¢ a maior operacionalidade dos
equipamentos, associada a “otimizagao da capacidade de movimentagao” e “fiabilidade”
(Colgate Palmolive), maior operacionalidade (Formageries Bel) devido a uma assisténcia
mais eficaz prestada por pessoal especializado do fornecedor (Garagem Bocage e
Woodlogs). Outra razdo ¢ a racionalizacio do investimento, apontada por quatro
empresas participantes, € que se prende com “a possibilidade de manter a
operacionalidade sem deixar que os equipamentos se tornem obsoletos e pouco
produtivos.” (Correia de Brito). A otimiza¢ao de custos ¢ outra razdo apontada porque
“o0 aluguer operacional dos equipamentos de movimentagdo permite que o fornecedor do
servico faga esse trabalho com o apoio das delegagdes que ja possui no territorio nacional”
(Correia de Brito). Trés empresas destacaram ainda as dificuldades na gestio dos
equipamentos, nomeadamente problemas de operacionalidade, sobrecarga de trabalho e
a sazonalidade da atividade que tornava mais exigente a necessidade de gestdo eficiente
da frota, como explicam os testemunhos recolhidos:

“A empresa possuia uma frota ja com grandes problemas de operacionalidade e
uma equipa de operadores com uma média etaria bastante elevada, tendo optado
pela aquisicdo de um servigo integrado de movimentacdo que incluia
equipamentos e operadores, tendo, neste negécio estabelecido um plano de
substitui¢do progressiva dos operadores internos por operadores do prestador do
servigo.” (Lisnave)

“As questdes relativas a manutencao e a todo o servigo de assisténcia eram uma
sobrecarga para os servigos de manutencao e alteravam um pouco o scope
[ambito] da propria manutencdo industrial, nesse sentido pareceu-nos mais
adequado fazer a contratualizacao do servi¢o” (Navigator Setubal)

“A dificuldade em gerir uma frota propria, que para fazer face a sazonalidade de
movimentac¢do de diversos produtos com necessidades de diferentes tipologias de
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equipamentos obrigaria a uma frota sobredimensionada para as necessidades reais
de movimentacdo (o fornecedor alocard ao servigo os equipamentos que forem
necessarios em cada momento otimizando a sua utilizagdo em articulagdo com
outros clientes).” (Tersado)

Trés empresas participantes apontam a necessidade de renovac¢ao da frota num certo
momento da vida da empresa porque se “encontrava desatualizada e com custos de
manutenc¢ao elevados” (Correia de Brito), ou “obsoleta em termos funcionais e esgotada
tecnicamente (Lisnave) o que constituiu, por outro lado, uma oportunidade para fazer “a
substitui¢do dos equipamentos para a introdu¢do de outros mais evoluidos e adaptados a
essas necessidades” (Lisnave).

A diminuicdo dos custos com RH, por “ndo necessitar de equipas de manutencao
proprias pois essa responsabilidade ¢ do fornecedor do servico de movimentagao”
(Tersado), evitando assim “[eliminar os custos excessivos] por afetacdo de meios
humanos (Navigator Figueira). Outra razao ¢ a maior capacidade de gestio da atividade
de movimentacdo que ndo perde tempo com questdes de operacionalidade dos
equipamentos uma vez que o fornecedor garante o nimero minimo de equipamentos em
servico (Garagem Bocage e Woodlogs).

A Formageries Bel refere que ja havia conhecimento deste modelo por parte da equipa
de gestdo: “a decisdo de optar pela aquisicdo do servigo foi suportada pela experiéncia
da equipa de gestdo que ja tinha optado por este tipo de solu¢do em anteriores projetos
desenvolvidos noutras empresas.” (Formageries Bel). A Correia de Brito aponta como
razao a mais valia de poder prestar um melhor servico, um “servigo mais eficaz e menos
oneroso”, e a SCC refere a simplificacido de processos.

Tabela de frequéncias das principais etapas ou marcos da implementacao do processo de transi¢éo
para a aquisi¢éo do servico

Principais etapas da implementacio do processo de servitizacio Frequéncia

Estudo de mercado (equipamentos disponiveis e sua capacidade para suprir as

necessidades da empresa) ?

Criagdo de mecanismos de controlo

Formacdo das equipas de gestdo e operacionais

Colher informacgao junto das empresas ja utilizadoras deste servigo

Avaliagao da capacidade interna

Estudo das necessidades da empresa

Escolha da melhor opg¢ao técnica e operacional

Adaptagdo dos recursos internos

Analise de custos

Avaliagdo de necessidades dos diferentes setores

Escolha da menor agressdo para o ambiente

Implementagdo progressiva e faseada

6
6
5
3
Realizag@o de um contrato piloto 2
2
1
1
1
1
1
1
1

Melhorar as condigdes de seguranga em operagao

No processo de transi¢do para a aquisicdo do servigo, a etapa referida de forma mais
frequente (nove participantes) foi o estudo de mercado, nomeadamente a avaliagdo da
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capacidade do mercado em suprir as necessidades de movimentagdo da empresa,
avaliagdo dos equipamentos disponiveis no mercado, designadamente, o tipo e as
funcionalidades dos equipamentos (Navigator Figueira) ¢ a sua adequagdo as
necessidades da empresa (Correia de Brito, Formageries Bel), analise das ofertas de
servigo disponiveis no mercado (SCC), avaliagdo da capacidade do mercado em suprir as
necessidades de movimentagdo da empresa (Colgate Palmolive, Garagem Bocage,
Navigator Setubal, Tersado, Woodlogs).
Seis participantes referem a criagdo de mecanismos de controlo do servico externo de
movimentagdo efetuado por uma empresa exterior € que permitem ainda ‘“avaliar o
desempenho ¢ a qualidade do servigo prestado” pela empresa operadora dos servigos de
movimentagdo (Garagem Bocage). Outra etapa frequente ¢ a formacao das equipas de
gestdo e operacionais, ou seja, preparar os recursos humanos da empresa para gerir a
mudanga para uma solucao de aquisi¢do de servigo de movimentacdo (Formageries Bel e
Woodlogs), para ter em conta a utilizacdo correta dos equipamentos, bem como o
cumprimento das recomendagdes dos fabricantes e das condi¢des contratuais (Navigator
Figueira), como descreve de forma detalhada um dos participantes:
“Adaptacao das equipas operacionais ao novo conceito de utilizacdo dos
equipamentos (alteracdo de processos, nomeadamente no que se refere a
manutengo e gestdo técnica dos equipamentos em servigo, que deixa de ser feita
por pessoal da empresa para ser da responsabilidade do prestador de servigos) [...]
formagdo intensiva quer da equipa de gestdo quer dos operadores dos
equipamentos com vista a uma melhor rentabilizacdo dos equipamentos” (Correia
de Brito).

Colher informacio junto das empresas ja utilizadoras deste servico foi outra etapa
apontada por cinco participantes (Formageries Bel, Garagem Bocage, Navigator Setubal,
Tersado, Woodlogs). Trés participantes referem a avaliacio da capacidade interna para
de gerir uma solucdo de disponibilizacdo dos meios por um fornecedor externo (Colgate
Palmolive, Garagem Bocage) e “para gerir a mudanca de equipamentos proprios para uma
solugdo de disponibilizagdo dos meios por um fornecedor externo.” (Navigator Setubal).
Outras etapas referidas, mas menos frequentes, incluem a realizacdo de um contrato
piloto para “para avaliar o modelo de negdcio” (Luis Simdes) e para testar a
“operacionalidade e capacidade de resposta dos fornecedores” (SCC) assim como a
escolha da melhor opc¢iao técnica e operacional (Colgate Palmolive) e estudo das
necessidades da empresa:
“[a empresa] usou uma estrutura existente (Arboser), para fazer o estudo das
necessidades de movimentagdo da fabrica, servindo de interface entre o
fornecedor e o utilizador, podendo assim otimizar a utilizagdo dos equipamentos,
estudando a sua distribuicdo entre os varios setores de utilizagdo.” (Navigator
Setubal)
“com base num “teste de avaliagcdo de fiabilidade de diversos tipos de
equipamentos, avaliacao da capacidade de resposta dos fornecedores e defini¢ao
de prazos contratuais” (Luis Simdes)

Outras empresas clientes referiram a “adaptacio dos recursos internos em funcido da
aquisi¢ao de um servigco de movimentagdo em vez do produto para efetuar essa mesma

atividade” (SCC), a “andlise de custos por indisponibilidade dos equipamentos em
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servigo” (Navigator Figueira), a avaliacado das necessidades dos diferentes setores
(Navigator Figueira), a escolha da menor agressio para o ambiente (Colgate
Palmolive), a implementacido progressiva e faseada do servico, “visando uma
substitui¢ao progressiva dos novos equipamentos e dos operadores, visando uma melhor
rentabilizacdo dos equipamentos e o aproveitamento do know how existente.” (Lisnave)
¢ melhorar as condi¢des de seguranca em operacao (Colgate Palmolive).

Analisando as etapas de implementagdo da servitizagdo de cada empresa cliente, em
particular, destaca-se como a sequéncia mais comum a analise do mercado, a avaliagao
da capacidade interna e/ou a formag¢ao dos recursos humanos da empresa.

Colgate Palmolive: avaliagdo da capacidade do mercado em suprir as necessidades de
movimentagdo da empresa; de entre as opgoes disponiveis, foi escolhida a melhor opgao
técnica e operacional a que se juntar a melhoria das condi¢des de seguranca em operagao
€ uma menor agressao para o ambiente; seguiu-se a avaliagdo da capacidade interna para
enfrentar os desafios de um novo modelo de gestdo dos equipamentos de movimentagao;
por fim, a criacdo de sistemas de controlo de um servigo externo com caracteristicas
diferentes da exploracdo a que a empresa estava habituada.

Correia de Brito: avaliacdo dos equipamentos disponiveis do mercado, nomeadamente
do ponto de vista da sua adaptabilidade a operacionalidade da empresa e da sua fiabilidade
técnica; adaptacdo das equipas operacionais ao novo conceito de utilizagdo dos
equipamentos; por fim, a formagdo intensiva da equipa de gestdo e dos operadores dos
equipamentos com vista a uma melhor rentabilizacao.

Formageries Bel: avalia¢do do tipo de equipamentos disponiveis no mercado e da sua
adequacdo as necessidades da empresa; em seguida, foram recolhidas informagao junto
de empresas que ja utilizavam este tipo de servigo; foram preparados os recursos humanos
da empresa para gerir a mudanca para uma solug¢do de aquisicdo de servigo de
movimentagdo, em vez de adquirir os equipamentos e efetuar a sua gestdo internamente;
por fim, foram criados mecanismos de controlo do servico de movimenta¢do por uma
empresa exterior.

Garagem Bocage: em primeiro lugar, procedeu-se a avaliacdo da capacidade do mercado
em suprir as necessidades da empresa; foi recolhida informagdo junto de empresas ja
utilizadoras desta modalidade de utilizacdo de equipamentos de movimentagado de cargas;
foi avaliada a capacidade interna para de gerir uma solugdo de disponibilizacao dos meios
por um fornecedor externo; foi assegurada a formag¢ao dos operadores dos equipamentos,
de forma a rentabilizar a sua utilizagdo; por fim, foram criados mecanismos de controlo
para permitir avaliar o desempenho e a qualidade do servigo prestado.

A Lisnave descreve a servitizagdo como um processo progressivo: “a implementacao do
servigo foi efetuada de forma faseada, visando uma substituicdo progressiva dos novos
equipamentos e dos operadores, visando uma melhor rentabiliza¢do dos equipamentos e
o aproveitamento do know how existente” (Lisnave).

A Luis Simdes implementou o processo em trés fases: primeiro, procedeu a um estudo
sobre o tipo de equipamentos a utilizar e que incluiu um teste de avaliagdo da fiabilidade
de diversos tipos de equipamentos, a avaliacdo da capacidade de resposta dos
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fornecedores e a defini¢do de prazos contratuais; na segunda fase, fez um “contrato piloto
para avaliar o modelo de negdcio” e, por ultimo, celebrou “contratos de curta duragdo
(por um periodo méximo dois a trés anos) que evoluiram para a situacao atual, com
contratos de maior duragao ¢ flexibilidade em fun¢ao das flutuagdes do mercado”.

Na Navigator Figueira — Soporcel foram quatro as etapas de implementacdo da
servitizagdo: em primeiro lugar, a andlise do custo por indisponibilidade dos
equipamentos em servigo; em segundo lugar, a avaliacdo do tipo e funcionalidade dos
equipamentos disponiveis no mercado; seguiu-se a avaliacao das necessidades especificas
dos diferentes setores e a adogdo de medidas de racionalizacdo através da partilha de uso
de equipamentos; houve uma fase de negociagao com fornecedores, para a adaptagao dos
equipamentos as necessidades especificas da empresa; em ultimo, procederem
sensibilizacdo dos utilizadores para a racionalizagdo do uso dos equipamentos ¢ a
formagao dos operadores, tendo em conta a utilizagdo correta dos equipamentos e o
cumprimento das recomendagdes dos fabricantes e das condi¢des contratuais.

Qo

Na Navigator de Setiibal também se identificam quatro fases que incluem analise de
mercado, por meio da avaliagdo da capacidade do mercado em suprir as necessidades da
empresa e da recolha de informagdo relevante junto de empresas ja utilizadoras desta
modalidade de utilizagdo de equipamentos de movimentagdo de cargas; seguiu-se a
analise da capacidade interna da empresa para gerir a mudanca de equipamentos proprios
para uma solugao de disponibilizagao dos meios por parte de um fornecedor externo e a
cria¢do de mecanismos de controlo de um servigo externo com caracteristicas diferentes
da exploragao a que a empresa estava habituada.

A SCC referiu também a analise do mercado, designadamente das ofertas de servico
disponiveis no mercado e a analise da capacidade de resposta dos fornecedores, como um
teste a operacionalidade e a capacidade de resposta dos fornecedores. As trés etapas
seguintes consistiram na preparacdao das pessoas: adaptacdo dos recursos internos, em
func¢do da aquisicao de um servigo de movimentacao, formacao intensiva dos operadores
com vista a uma maior e melhor rentabilizacdo dos meios de movimentagao, privilegiando
a melhoria das condigdes de seguranca”.

Na Tersado ndo houve um processo de transi¢cdo, como nas demais empresas em estudo,
uma vez que a empresa recorreu ao modelo de prestagdo de servigos integrados de
movimenta¢do aquando do inicio da sua atividade. Este processo implicou a necessidade
de adequar os meios de movimentagdo disponiveis no mercado a especificidade da
atividade da operagdo portuaria, o que obrigou a avaliar a capacidade do mercado em
suprir as necessidades da empresa, seguida da recolha de informacao relevante junto de
empresas ja utilizadoras desta modalidade de utilizagdo de equipamentos de
movimentagado de cargas; por fim, foram criados mecanismos de controlo de um servigo
externo cuja eficiéncia foi crucial para responder as necessidades e prazos de um operador

portudrio.

Na Woodlogs as etapas do processo de transi¢do para a aquisi¢do de servico incluiram a
avaliacdo dos equipamentos disponiveis no mercado e sua capacidade para suprir as
necessidades da empresa; a recolha de informag¢do junto de empresas ja utilizadoras de
equipamentos de movimentagdo de cargas, em regime de prestacdo do servigo; a
preparacdo da equipa de gestdo e dos colaboradores para a mudanga (da utilizagdo de
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equipamentos proprios para uma solugdo de utilizagdo de meios pertencentes a um
fornecedor externo); por ultimo, a criagdo de mecanismos de controlo de um servigo
externo com caracteristicas especificas e com potencias zonas de conflito.

Il. Novas competéncias necessarias aos servigos de gestdo da atividade
produtiva

Em termos das novas competéncias necessarias aos servigos de gestdo da atividade
produtiva, foram analisados os servigos de manutencao da empresa e as alteragdes que o
novo modelo de negodcio induziu na estrutura anterior da empresa.

2.1. Servicos de manutencio da empresa

Trés empresas nao possuiam servicos de manutencao (Colgate Palmolive, Formageries
Bel e Tersado). Duas empresas tinham servigos de manutencao, mas nao dedicados (como
era o caso da Luis Simdes e da Woodlogs):
“Havia alguma manutenc¢do pouco estruturada e insuficiente com a consequente
falta de fiabilidade que levava a elevados custos por inoperacionalidade dos
equipamentos. (...) Nao havia uma estrutura de gestdo dedicada a manutengao e
a gestao dessa atividade.” (Luis Simoes)
“Sim, embora ndo dedicados, mas adequados a dimensdo da empresa.”
(Woodlogs)

Tabela de frequéncias da categoria “servicos de manutencio possuidos pela
empresa”

Unidades de

Registo Referéncias Frequéncias

“Nao, a empresa possuia um contrato de manutengdo dos equipamentos
com um fornecedor externo.” (Colgate Palmolive)

“N&o, a empresa tinha equipamentos de movimentagdo proprios, mas ja
subcontratava ao exterior a sua manutengdo.” (Formageries Bel)

“N&o porque iniciou a atividade optando pela aquisi¢do de um servigo de
movimentagdo.” (Tersado)

“Sim, multifacetada com responsabilidade noutras areas o que levava a
falta de capacidade de manter os equipamentos e com a consequente falta
de fiabilidade. Havia alguma manutencéo pouco estruturada e insuficiente
com a consequente falta de fiabilidade que levava a elevados custos por
inoperacionalidade dos equipamentos. (...) Nao havia uma estrutura de
gestdo dedicada @ manutencéo e a gestdo dessa atividade. Havia uma
utilizaco de recursos de gestéo para o controlo da atividade de
manutenc&o e disponibilidade dos equipamentos. (Ocupava muito do
tempo necessario para a atividade de gestdo da atividade principal que é a
gestdo da logistica). (Luis Simdes)

“Sim, embora ndo dedicados, mas adequados a dimensdo da empresa.”
(Woodlogs)

Sim, mas
nao
dedicados

“Sim” (Correia de Brito)

“Sim, embora ndo dedicados, mas garantidos por outros setores da
empresa.” (Garagem Bocage)

“Sim” (Lisnave)

“Para além da supervisdo garantida pela empresa e de algumas valéncias
internas de assisténcia técnica, empresa tinha um servigo de manutencao
contratado para as maquinas de movimentagdo de cargas.” (Navigator
Figueira)

“Sim, tinha servigos de manuteng¢do.” (Navigator Setubal)

“Sim” (SCC)

Sim
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A tabela seguinte apresenta as condi¢des dos servicos de manutencdo da empresa, isto é:
se a empresa possuia servicos de manutencdo dedicados e, nos casos em que sim, a
dimensdo da equipa, a capacidade assegurada e se os servicos de manuten¢do eram
autossuficientes.

. Dimensio do Capacidade de . =
. Servicos de . . Servicos de manutencio
Clientes ~ servico (nimero de assegurar as .
manutencao . autossuficientes
pessoas) necessidades

Colgate Palmolive Nio - - -

Correia de Brito Sim 6al 60% Nao
Formageries Bel Nao - - -

Garagem Bocage Sim 3 60% Nao

Lisnave Sim 8 100% Sim

Luis Simoes Sim, mas ndo dedicados “razoavel” 10% Nao
Navigator Figueira Sim 6a8 100% Nio
Navigator Setubal Sim 4ab6 60% Nao

SCC Sim 12 60% a 70% Nio

Tersado Nao - -

Woodlogs Sim, mas ndo dedicados 3 60% Nao

Cinco empresas possuiam servicos de manutencdo dedicados, com uma dimensdo
variavel entre 4 (minimo) e 12 pessoas, sendo que o mais frequente sao equipas em torno
de seis pessoas (Correia de Brito, Navigator Figueira — Soporcel e Navigator Setubal).

Antes da servitizacdo, trés empresas possuiam servicos de gestdo e manutencido de
equipamentos enquanto duas trabalhavam em conjunto com outros setores da empresa.

Apenas cinco empresas responderam a questdo sobre se os seus servicos de manutengado
eram autossuficientes e respetiva a capacidade assegurada. Destas cinco empresas,
quatro ndo tinham servigos proprios de manuten¢do autossuficientes; apenas a Lisnave
assegurava a totalidade das suas necessidades. A Correia de Brito, a Navigator Setubal e
a SCC asseguravam cerca de 60%.

2.2. Alteracdes que o novo modelo de negdcio induziu na estrutura anterior da

empresa

Para duas das 11 empresas 0 hovo modelo de negécio néo criou alteragdes na

estrutura anterior da empresa:

“nao se verificou qualquer alteracdo na estrutura (...) por ndo haver gente alocada
a manutencao dos equipamentos de movimentacdo.” (Colgate Palmolive)

“Nao, ndo se verificaram alteragdes ja que era o setor de producdo que geria os
equipamentos em servigo, tendo continuado a fazé-lo apds a aquisi¢ao do servigo
integrado de movimentacao prestado por fornecedor externo” (Formageries Bel).

Para a Tersado esta questdo ndo se aplica uma vez que a contratacdo do servigo de
manutencdo dos equipamentos coincidiu com o momento do inicio da atividade da
empresa, em 2004. Nas restantes oito empresas o novo modelo de negocio criou
alteragcdes na estrutura anterior da empresa, tendo sido as mais observadas (em quatro

199



empresas) a realocacio dos recursos humanos afetos a manutengdo noutros setores ou
atividades da empresa (Correia de Brito, Lisnave, Navigator Figueira ¢ Woodlogs).
Noutro caso, houve uma adaptacdo as necessidades de gestdo do servico: “uma
adequagdo da estrutura as necessidades da gestdo do servigo prestado pelo fornecedor.”
(Garagem Bocage). Na Navigator Figueira deu-se o cancelamento do contrato de
prestacao de servicos. Na Luis Simdes “houve necessidade de efetuar algumas
adaptacdes no controlo dos equipamentos.”. Na SCC verificou-se a criacao da figura do
supervisor de contrato e na Navigator Setibaln o “estudo das necessidades de
movimentacdo da fabrica, servindo de interface entre o fornecedor e o utilizador,
podendo assim otimizar a utiliza¢ao dos equipamentos, estudando a sua distribui¢ao entre
os varios setores de utilizacao.”.

Tabela de frequéncias da categoria “alteragdes na estrutura da empresa”

Unidades de A I
X Referéncias Frequéncias
Registo
“ndo se verificou qualquer alteracdo na estrutura (...) por ndo
haver gente alocada @ manutencao dos equipamentos de
movimentagdo.” (Colgate Palmolive)
Sem alteracGes “Nao, ndo se verificaram alteragdes ja que era o setor de producdo 2
que geria 0s equipamentos em servico, tendo continuado a fazé-lo
apds a aquisicdo do servigo integrado de movimentagédo prestado
por fornecedor externo” (Formageries Bel).
“os elementos afetos a manutencdo foram alocados a outros
setores da empresa e a equipa de gestdo que 0s supervisionava
passou a dedicar a sua atencdo a outras atividades da empresa.”
(Correia de Brito)
“Os elementos afetos totalmente a esta atividade foram reforcar
Realocacédo dos outros setores na sua area de especialidade.” (Lisnave)
RH noutros “equipa de gestdo da atividade de manutencgao ficou liberta para 4
setores da outras atividades. (...) necessidade de criar uma area para colocar
empresa 0s técnicos e os sobressalentes do novo prestador de servigos de
movimentagdo.” (Navigator Figueira)
“os elementos afetos a manutencdo foram alocados a outros
setores da empresa e a equipa de gestdo que 0s supervisionava
passou a dedicar a sua atencdo a outras atividades da empresa”
(Woodlogs)
Adapta}gao a5 “adequacdo da estrutura as necessidades da gestdo do servi¢o
necessidades de - 1
N - prestado pelo fornecedor.” (Garagem Bocage)
gestdo do servico
Cancelamento do | ... . .
contrato de Foi cargcelado o contrato com a emp’r’esa que prestava servigo de
prestacio de reparagdo dos equipamentos proprios” (Navigator Figueira) 1
Servicos
Controlo dos “houve necessidade de efetuar algumas adaptagdes no controlo dos 1
equipamentos equipamentos.” (Luis Simdes)
Criacéo da figura | “de uma estrutura organizada de gestdo e manutencdo dos
do supervisor de | equipamentos passou-se para um modelo de gestdo suportado 1
contrato apenas pelo supervisor do contrato.” (SCC)
“uma estrutura existente (Arboser), para fazer o estudo das
Estudo das necessidades de movimentagdo da fabrica, servindo de interface
necessidades de entre o fornecedor e o utilizador, podendo assim otimizar a 1
movimentacao utilizagcdo dos equipamentos, estudando a sua distribuicdo entre 0s
varios setores de utilizacdo.” (Navigator Setubal)
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Tabela de frequéncias da categoria “beneficios introduzidos pelo novo modelo de

negocio”:
Unl(.iades de Referéncias Frequéncias
Registo
“Aumento da seguranca e reducdo de avarias ou acidentes” (Correia de
Maior Britg, Garagem Bocage, Woodlogs) '
seguranga “Maior seguranga para os operadores” (Formagerles Bel) 5
“Aumento da seguranca nas operagdes relacionadas com a
movimentag¢do” (SCC)
“Otimizacao dos custos de exploracido” (Correia de Brito, Woodlogs)
“Verificou-se uma disponibilizacdo de pessoas e servigos internos que
S deixaram de ser um custo afeto a uma atividade interna e integraram a
Otimizagdo de . , . -
custos forca de trabglho disponivel para reforgar a capacidade de faturagdo da 4
empresa.” (Lisnave)
“Eliminagdo dos custos com as equipas de manutengdo anteriormente
afetas a assisténcia técnica aos equipamentos.” (Navigator Figueira)
“Reducdo de recursos humanos na manutengdo e sua transferéncia para
outros setores da empresa” (Correia de Brito)
“Reducdo de recursos humanos na manutenc¢do” (Garagem Bocage)
“Eliminagdo dos custos com as equipas de manuten¢do anteriormente
Redugdo dos | afetas a assisténcia técnica aos equipamentos.” (Navigator Figueira)
RH afetos a “Reducao significativa dos recursos humanos afetos a atividade (...) 4
manutencao Verificou-se uma redugdo dos meios humanos afetos & manutengio dos
equipamentos em servigo e a adaptacao da equipa de gestdo a um novo
modelo de gestdo da utilizagdo de um servico, em vez da gestdo inerente
ao controlo de uma frota propria de equipamentos de movimentagéo.”
(SCO)
Relag@o mais
terlilgzpjrente “Est; modelo'permitiu es:tabelef:er uma relagdo entre o fornecedor do
servigo e o utilizador muito mais clara e transparente.” (Colgate 4
fornecedor ¢ o Palmolive, Formageries Bel, Garagem Bocage, Navigator Setbal)
utilizador do ’ ’ ’
Servico
Elementos “transferéncia para outros setores da empresa.” (Correia de Brito,
foram afetos a | Garagem Bocage) 3
outros setores | “Otimizacao dos recursos humanos na manutengao por transferéncia para
da empresa outros setores da empresa” (Woodlogs)
Maior “Maior fiabilidade na utilizagdo dos equipamentos” (Correia de Brito, 3
fiabilidade Garagem Bocage, Woodlogs)
“A empresa é apenas o utilizador controlando a qualidade do servico.”
(Colgate Palmolive)
“A empresa ¢ apenas o utilizador controlando a qualidade do servigo
Maior foco na Brestado.” (Qaragem Bocgge) '
qualidade A empresa ¢ apenas o utlhzqdor controlando a qualidade do mesmo. (..) 3
As areas operacionais que deixaram de se preocupar com os
constrangimentos gerados pela gestao de uma frota propria de
movimentagdo com todos os problemas dai resultantes.” (Navigator
Setubal)
“Verificou-se uma disponibilizagdo de pessoas e servicos internos que
deixaram de ser um custo afeto a uma atividade interna e integraram a
forga de trabalho disponivel para reforgar a capacidade de faturagdo da
empresa.” (Lisnave)
Maior “Mgior ‘disponibilidade, r{lelhor capgcidade de respostg és’ ’solicit'agées
produtividade devido a melhor adequagao dos equipamentos ao servigo.” (Navigator 3

Figueira)

“Melhor eficiéncia na atividade desenvolvida (...) Todos os setores
ligados quer a produgao quer a expedicao e area comercial foram
afetados, pois todos passaram a dispor de um servigo que depende apenas
de um fornecimento otimizado e contratualizado em vez da utilizagdo
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interna de equipamentos cuja gestao estava sujeita a ineficiéncias geradas

por intimeros fatores a afetavam (equipamentos obsoletos, manutencao

deficiente que “desviavam” o foco da equipa de gestdo)” (SCC)

“Monitorizagdo da utilizagdo dos equipamentos” (Formageries Bel)
Melhor gestdo | “Processou-se uma alteracdo estrutural do posto de vista da gestdo que
dos veio facilitar a gestdo e controlo dos equipamentos em servigo.” (Luis 3
equipamentos | Simdes)

“Melhor eficacia na gestio dos equipamentos” (SCC)
Maior
ggsspomblhdade “Ma@or d%spon%b%l@dade” (Navig'ator Figueira) ' )
equipamentos “Maior disponibilidade dos equipamentos em servico” (SCC)
em servico
&lgcc;ililg;zgze “a introducao de sistemas d.e controlo tais como: sistemas de pesagem de 1
controlo produto e controlo de velocidade” (Formageries Bel)
Melhoria da “uma melhoria da gomunicagéo interna ipduzida [N)ela parcefia com o
comunicagio forneced~0r que obr'lgava auma troca ‘de 1nf0rmagoes com \i}sta a 1
interna adequagao dos equipamentos ao servigo de movimentacdo.” (Colgate

Palmolive)
ili(ll;z?ﬁen to “Reducdo do investimento” (Correia de Brito) 1

Entre os beneficios da servitizacao, foram apontados a maior seguranca (n=5), a otimizagao de
custos (n=4), a redugdo dos RH afetos a manutencdo (n=4), a relacdo mais transparente entre o
fornecedor e o utilizador do servigo (n=4), o facto de elementos do staff terem sido afetos a outros
setores da empresa (n=3), a maior fiabilidade (n=3), o maior foco na qualidade (n=3), a maior
produtividade (n=3), a melhor gestdo dos equipamentos (n=3), a maior disponibilidade dos
equipamentos em servigo (n=2), a introdu¢do de mecanismos de controlo (n=1), a melhoria da
comunicacao interna (n=1) e a redu¢ao investimento (n=1).

I11. Adaptacéo estrutural e processual necessaria para suportar o novo modelo
de negdcio

Do ponto de vista da adaptacdo estrutural e processual necessaria para suportar o0 novo
modelo de negdcio, analisaram-se as areas da empresa que foram mais afetadas pela
servitizagdo, isto €, as que sofreram altera¢des fundamentais, assim como de quem era a
responsabilidade da gestdo operacional dos equipamentos, quem fazia a gestdo dos
equipamentos, quias as mudangas ocorridas, as sinergias estabelecidas e as alteragdes
fisicas necessarias.

3.1. Areas mais afetadas pela servitizagio

As areas mais afetadas pela servitizagdo, que sofreram alteragcdes fundamentais, foram as
areas operacionais que deixaram de se preocupar com os constrangimentos gerados pela
gestdo de uma frota propria e concentrar-se na otimizagao dos seus processos de produgdo
(Colgate Palmolive, Formageries Bel, Formageries Bel e Woodlogs).
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Tabela de frequéncias da categoria “areas mais afetadas pela servitizacio”:

Unidades de
Registo

Referéncias

Frequéncias

Areas
operacionais

“As areas operacionais que deixaram de se preocupar com 0s
constrangimentos gerados pela gestdo de uma frota prépria podendo
centrar a sua atencao na otimizac¢do do processo produtivo.”
(Colgate Palmolive)

“As areas operacionais que se libertaram dos constrangimentos
gerados pela gestdo de uma frota propria de movimentacao e
passaram a gerir um servigo prestado por um fornecedor.”
(Formageries Bel)

“As areas operacionais deixaram de se preocupar com a gestdo de
uma frota propria de movimentagdo, podendo dedicar-se a gestdo
operacional de cada um dos setores.” (Garagem Bocage)

“As areas operacionais que deixaram de se preocupar com 0s
constrangimentos gerados pela gestdo de uma frota propria de
movimentagdo com todos os problemas dai resultantes.”
(Woodlogs)

3.2. Quem tinha a responsabilidade da gestédo operacional dos equipamentos

Em cinco empresas (Correia de Brito, Lisnave, Luis Simdes e Navigator Figueira) a
responsabilidade da gestdo operacional dos equipamentos era da prépria empresa,
enquanto na Navigator Setiibal, Formageries Bel e Garagem Bocage era de cada setor
da empresa que os utilizava. Na Tersado, a responsabilidade da gestdo operacional dos
equipamentos era “do setor de planeamento que articula as necessidades de
movimentagdo com o volume e tipo de carga da operacdo” e na Woodlogs era dos
servicos de gestao operacional da empresa.

Tabela de frequéncias da categoria “quem tinha a responsabilidade da gestdo
operacional dos equipamentos”:

Unidades de A A
X Referéncias Frequéncias
Registo
“Dos servigos de gestdo operacional da E. Correia de Brito.”
(Correia de Brito)
“Do servigo de transportes.” (Lisnave)
o “Operacional e de gestdo... Do gestor da atividade operacional”
Da propria PP
emoresa (Luis Simdes) 5
P “A gestao operacional dos equipamentos era dos responsaveis das
areas de producdo da Soporcel.” (Navigator Figueira)
“Do responsavel do Armazém (Manager outsourcing warehouse)”
(SCQC)
“Dos setores que os utilizavam” (Colgate Palmolive, Navigator
De cada setor Setlbal)
da empresa que | “Do setor que geria a atividade produtiva da empresa.” 4
os utilizava (Formageries Bel)
“Dos setores de gestido operacional da empresa.” (Garagem Bocage)
“Do setor de planeamento que articula as necessidades de
Do setor do . & . 5
movimentagdo com o volume e tipo de carga da operagao. 1
planeamento
(Tersado)
Dos servigos de
gestéo “Dos servigos de gestdo operacional da woodlogs.” (Woodlogs) 1
operacional
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3.3. Quem passou a ter a responsabilidade da gestdo operacional dos equipamentos

A atual gestdo dos equipamentos é da propria empresa e a manutencio do fornecedor
em trés casos (Correia de Brito, Lisnave e Luis Simdes) como descreve um dos
testemunhos: “cada responsavel operacional por unidade faz a gestao dos equipamentos
afetos a sua atividade e serve de elo de ligacao ao prestador de servigos de movimentagao.
E esse mesmo responsavel que gere os conflitos resultantes da responsabilidade pelos
acidentes e avarias.” (Luis Simdes). No caso da Formageries Bel, Navigator Figueira e
da SCC a responsabilidade da gestdo operacional dos equipamentos continua a ser da
empresa. Para a Garagem Bocage e a Woodlogs, a gestdo operacional passou a ficar a
cargo dos sectores de gestio operacional da empresa, “mas sem a preocupagao dos
servicos de manutencao e sua gestao, garantindo apenas o controlo do fornecimento dos
meios de movimentagdo para a execugao do servigo, quer em termos de funcionalidade,
capacidade e seguranga em operacgdo.” (Garagem Bocage). Na Colgate Palmolive, com a
servitizagdo, a gestdo dos equipamentos ficou sob a responsabilidade do gestor de
manutenciao fabril e na Navigator Setibal através “de uma entidade auténoma,
empresa interna ja existente que passou a gerir toda a frota e a disponibiliza-la aos
diversos utilizadores.” (Navigator Setubal).

Tabela de frequéncias da categoria “quem passou a ter a responsabilidade da gestao
operacional dos equipamentos”:

Unidades de A A
. Referéncias Frequéncias
Registo
“Do mesmo servigo [da empresa], agora, sem a responsabilidade da
manutenc¢do e preocupando-se apenas em colocar 0s equipamentos e
os operadores adequados a necessidade do cliente, sendo que, o
prestador de servigos tem a preocupacao de disponibilizar os
equipamentos aptos quer em termos de funcionalidade, quer de
A gestdo € da seguranga.” (Correia de Brito)
prépria “Do mesmo servigo, agora aliviado das anteriores responsabilidades
empresa e a transferidas para o prestador de servicos, centrando-se apenas na 3
manutencdo do | gestdo da utilizacdo do servigo agora disponibilizado por outra
fornecedor entidade.” (Lisnave)
“Nao existe estrutura especifica, cada responsavel operacional por
unidade faz a gestdo dos equipamentos afetos a sua atividade e serve
de elo de ligag&o ao prestador de servigos de movimentaco. E esse
mesmo responsavel que gere os conflitos resultantes da
responsabilidade pelos acidentes e avarias.” (Luis Simdes)
. “Da mesma entidade.” (Formageries Bel)
Continua a ser “ . Lo . ’ . .
Continuou a ser dos responsaveis das areas.” (Navigator Figueira) 3
da empresa “ . >,
A responsabilidade manteve-se na mesma estrutura.” (SCC)
“Dos setores de gestao operacional da empresa, mas sem a
preocupacdo dos servigos de manutencgéo e sua gestdo, garantindo
Dos sectores de | apenas o controlo do fornecimento dos meios de movimentacgéo para
gestédo a execucdo do servico, quer em termos de funcionalidade, 2
operacional da | capacidade e seguranca em operagdo.” (Garagem Bocage)
empresa “Do mesmo servigo, embora sem a responsabilidade da manutencgao,
preocupando-se apenas em gerir toda a frota e a disponibiliza-la aos
diversos utilizadores.” (Woodlogs)
Do geStorNde “a gestao da sua operacionalidade centralizada no gestor da
manutencdo ~ s . 1
fabril manutencado fabril.” (Colgate Palmolive)
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“De uma entidade autobnoma, empresa interna ja existente que
passou a gerir toda a frota e a disponibiliza-la aos diversos 1
utilizadores.” (Navigator Setubal)

Entidade
autonoma

3.4. Mudancas operadas na estrutura da empresa

A servitizacdo introduziu mudancas na estrutura de nove das 11 empresas. A estrutura das
empresas Garagem Bocage, Colgate Palmolive e Tersado néo sofreu alteracées, sendo
que num destes casos “apenas foram alteradas as responsabilidades, centralizando a
gestdo dos equipamentos para uma utilizagdo mais eficiente dos mesmos.” (Colgate
Palmolive).

Entre as mudangas operadas na estrutura da empresa conta-se a reorganizaciao dos RH
de modo a reforcar outros setores (Correia de Brito) ou para outras atividades (Lisnave),
assim como a reducdo da equipa de técnicos (Navigator Figueira). Outra mudanca
operada foi a maior salvaguarda de responsabilidades “com a introdu¢do do controlo
de toda a documentacdo de suporte a prestagdo de servigo” (Formageries Bel) e
“centralizando a gestdo dos equipamentos para uma utilizacdo mais eficiente dos
mesmos.” (Woodlogs). Na Navigator Setibal houve uma centralizacdo da gestao de
equipamentos, “para uma utilizagdo mais eficiente dos mesmos”.

Na SCC foi eliminada a estrutura de manutencio afeta aos equipamentos.” (SCC) e na
Luis Simdes a mudanca assinalada foi a maior rentabilidade do servico.

Tabela de frequéncias da categoria “mudancas operadas na estrutura da

empresa’:
Unidades de
Registo

Referéncias Frequéncias

“A estrutura ndo sofreu altera¢des.” (Garagem Bocage)

“A estrutura ndo sofreu alteragdes, apenas foram alteradas as
responsabilidades, centralizando a gestdo dos equipamentos para 3
uma utilizagdo mais eficiente dos mesmos.” (Colgate Palmolive)
“Nao se verificaram alteragdes.” (Tersado)

“A estrutura manteve-se, apenas foram otimizadas algumas
funcionalidades, quer por passagem de responsabilidades para o
prestador de servigos quer por alocagdo de meios humanos libertos
do setor de manutengdo ao reforco de outros setores.” (Correia de
Brito)

“Verificou-se uma menor afetacdo de recursos internos e uma 3
transferéncia de meios humanos para outras atividades.” (Lisnave)
“Foi reduzida a quantidade de técnicos na empresa de prestagdo de
servicos de manutencdo. (...) A equipa de gestdo do setor de
manutenc¢do deixou de ter a seu cargo qualquer responsabilidade
com os equipamentos de movimentacdo.” (Navigator Figueira)
“foram alteradas as responsabilidades com a introducao do
controlo de toda a documentagdo de suporte a prestacéo de
servi¢o.” (Formageries Bel)

“apenas foram alteradas as responsabilidades, centralizando a
gestdo dos equipamentos para uma utilizagdo mais eficiente dos
mesmos.” (Woodlogs)

“De uma entidade autonoma, empresa interna ja existente que
passou a gerir toda a frota e a disponibiliza-la aos diversos
utilizadores. (...) A estrutura ndo sofreu altera¢des, apenas foram
alteradas as responsabilidades, centralizando a gestdo dos
equipamentos para uma utilizagdo mais eficiente dos mesmos.”
(Navigator Settbal)

A estrutura ndo
sofreu alteracdes

Reorganizacdo
dos RH

Maior
salvaguarda de
responsabilidades

Centralizacdo da
gestdo de
equipamentos

205



Eliminada a
estrutura de
manutencdo

“A estrutura de gestdo manteve-se e foi eliminada a estrutura de
manutencdo afeta aos equipamentos.” (SCC)

Maior
rentabilidade

“Verificou-se uma alteragdo das competéncias na area
operacional, que passou a gerir um servico que lhe é prestado,
sendo libertada das preocupacdes anteriores com o estado dos
equipamentos. (Redugdo de trabalho e ganho de qualidade do
servico com maior rentabilidade).” (Luis Simdes)

3.5. Sinergias no processo de transicdo da utilizacdo de meios préprios para a

aquisicdo de um servigo de movimentacao

Todas as 11 empresas apontaram sinergias entre a empresa e o prestador do

servigo. Cinco empresas (Formageries Bel, Garagem Bocage, Lisnave, Luis Simdes

e Navigator Setubal) referiram a juncéo de conhecimento que potenciou a gestao,

por um lado o conhecimento dos fornecedores quanto a potencialidade dos
equipamentos e, por outro, a experiéncia dos utilizadores. Quatro empresas

(Colgate Palmolive, Correia de Brito, Navigator Figueira e SCC) referiram o

trabalho conjunto entre a empresa e o fornecedor do servigo, o que teve “reflexos

na formacao dos operadores, que veio melhorar a operacéo, a reducdo de acidentes

e uso inadequado, bem como na ergonomia das condi¢des de operacio.” (Correia

de Brito) e no “desenvolvimento conjunto de solucdes de controlo da operacéo, do

servico e dos equipamentos.” (Navigator Figueira). Além da formacao dos

operadores e da melhoria das condi¢des ergondmicas dos equipamentos, a SCC

destacou a seguranca da utilizacao dos equipamentos (SCC). A Navigator Figueira

destaca, como sinergia do processo de servitizacdo a recuperacdo dos

equipamentos obsoletos.
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Tabela de frequéncias da categoria “sinergias no processo de transicao da
utilizacao de meios proprios para a aquisicao de um servico de movimentag¢ao”:

Unidades de
Registo

Referéncias

Frequéncias

Juncdo de
conhecimento
gue potenciou a
gestéo

“as sugestdes dos fornecedores e a experiéncia da equipa de gestdo
guanto as necessidades de movimentagdo deram origem a
otimizacdo da solucdo mais adequada a operacdo da empresa.”
(Formageries Bel)

“O conhecimento dos fornecedores quanto a potencialidade dos
equipamentos e a experiéncia dos utilizadores deu origem, a um
maior conhecimento mutuo, do qual resultou a otimizacéo
conjunta, de uma defini¢cdo dos meios a contratualizar, que nos
pareceu ser a melhor solugdo operacional.” (Garagem Bocage)
“uma melhor operacionalidade dos equipamentos por via do
estudo conjunto da sua especificidade, adaptando-os as
necessidades especificas de movimentag@o da empresa.” (Lisnave)
“sugestdo e fornecimento de servigos adicionais que potenciam a
gestdo, aumentam a mobilidade e o controlo.” (Luis Simdes)

“O conhecimento dos fornecedores quanto a potencialidade dos
equipamentos e a experiéncia dos utilizadores deu origem, durante
0 processo de consulta e consequente negociacdo, a um maior
conhecimento matuo, do qual resultou a otimizagdo conjunta, com
o fornecedor escolhido, da que nos pareceu ser a melhor solugéo
para as duas partes.” (Navigator Setibal)

Trabalho
conjunto entre a
empresa e 0
fornecedor do
Servico

“Todo processo de transicdo foi operacionalizado pela Colgate em
conjunto com o fornecedor.” (Colgate Palmolive)

“Sim, observou-se uma melhor operacionalidade na gestdo e uso
dos equipamentos, que resultou do trabalho conjunto da equipa do
prestador de servigos com a equipa da E. Correia de Brito, com
reflexos na formacéo dos operadores, que veio melhorar a
operacao, a reducdo de acidentes e uso inadequado, bem como na
ergonomia das condi¢des de operacdo.” (Correia de Brito)

“Na fase de consulta foram partilhadas varias solugdes de
melhoria da funcionalidade dos equipamentos e a sua adequagéo
as necessidades do servigo, bem como o desenvolvimento
conjunto de solu¢des de controlo da operacdo, do servico e dos
equipamentos.” (Navigator Figueira)

“Verificou-se uma otimiza¢do na atividade de movimentacéo,
fruto de um trabalho conjunto Fornecedor do Servico / Cliente,
que teve como objetivo a melhoria do desempenho dos
equipamentos e da sua gestao operacional. (...) Este trabalho teve,
ainda, excelentes repercussdes na formacdo dos operadores, na
melhoria das condic¢Ges de ergonomia dos equipamentos e na
seguranca da sua utilizag@o.” (SCC)

Recuperacgdo
dos
equipamentos
obsoletos

“A empresa fornecedora do novo servigo de movimentagao
retomou 0s equipamentos obsoletos.” (Navigator Figueira)
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3.6. Alterac0es fisicas nas instalagdes

Em quatro empresas nao foram necessarias alteragdes fisicas nas instalagdes (Correia
de Brito, Garagem Bocage, Tersado e Woodlogs). Nas restantes sete empresas foram
necessarias alteracOes fisicas nas instalagdes da empresa, designadamente criar
“infraestruturas para apoio ao carregamento de baterias para os empilhadores elétricos”
(Colgate Palmolive), além de adaptacdes ao espago em geral.

Tabela de frequéncias da categoria “alteracgoes fisicas nas instalacoes”:

Unidades de

Registo Referéncias Frequéncias

“Dado que trabalhamos nas instalagdes dos clientes onde a E.
Correia de Brito presta servicos, ndo houve necessidade de
adaptacdes, j& que 0s nossos clientes nos proporcionam espago
adequado para o efeito.” (Correia de Brito)

“Nao houve necessidade de ceder qualquer espaco fisico ao
fornecedor, pois trabalhando a empresa nas instalagdes dos
clientes, esses espacos ja estavam definidos nas suas instalagdes.”
Nao foram (Garagem Bocage)

necessarias “Nao, dado que o arranque da prestag@o de servigos coincidiu com
0 inicio da concessao e o0 espaco a alocar a manutencéo foi
projetado ja tendo em vista a solu¢do negociada com o
fornecedor.” (Tersado)

“Dado que a Woodlogs trabalha nas instalagdes dos clientes onde
presta servicos, ndo houve necessidade de adaptaces, ja que 0s
nossos clientes nos proporcionam espaco adequado para o efeito.”
(Woodlogs)

“Houve necessidade de efetuar pequenas adaptacdes no espago ja
existente para o efeito e efetuar todas as infraestruturas para apoio
ao carregamento de baterias para os empilhadores elétricos.”
(Colgate Palmolive)

“Houve apenas a necessidade de proceder a adaptacao de um
espaco fisico adequado e independente para ceder ao fornecedor
de forma a dar-lhe as condigdes necessérias a manutencao dos
equipamentos.” (Formageries Bel)

“Apenas a adaptagdo do espaco no sentido de delimitar a zona da
responsabilidade do prestador de servigos.” (Lisnave)

“Sim.” (Luis Simdes)

“Sim.” (Navigator Figueira) 7
“Houve necessidade de ceder um espago fisico adequado e
independente para ceder ao fornecedor de forma a dar-lhe as
condigdes necessarias a manutencdo dos equipamentos e face a
evolugdo verificavel na diversificagdo do tipo de equipamentos
com vista a melhoria da sua eficacia no desempenho operacional,
ambiental e energético (transicdo do diesel para o elétrico), foi
necessario criar salas para carregamento de baterias de tracdo para
os equipamentos.” (Navigator Setibal)

“Foram efetuadas adaptagdes ao espago fisico para o adequar as

necessidades da equipa exterior de assisténcia aos equipamentos”
(SCO)

Sim, foram
necessarias
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3.7. Alteracao dos meios

Os meios a fornecer ao prestador de servigos sdo diferentes dos existentes no modelo de
utilizagdo de equipamentos proprios? Seis empresas nao tiveram alteracdes dos meios,
por ndo terem tido essa necessidade, enquanto cinco empresas tiveram de alterar os meios
de producdo, através da criacdo de infraestruturas de apoio com o correspondente
fornecimento de energia elétrica, dgua, esgotos adequados” (Luis Simdes) e da transicdo
energética dos equipamentos — iniciou-se a prestacao do servigo com equipamentos diesel
e atualmente toda a frota ¢ elétrica.” (Navigator Setubal).

Tabela de frequéncias da categoria “alteracoes dos meios”:

Unidades de
Registo

Referéncias

Frequéncias

“Nao houve necessidade de efetuar alteragdes”
(Correia de Brito)

“Nao, pois a empresa, ainda quando possuia
equipamentos proprios ja contratava um servico da
manuten¢do um prestador de servigos nessa area.”
(Formageries Be)

“Nao se verificou a necessidade de proceder a
alteragOes para além de pequenas adaptagodes.”
(Garagem Bocage)

“Sao idénticos.” (Lisnave)

“Nao se aplica, pois o servigo iniciou-se com 0 inicio
da concessao a Tersado” (Tersado)

“Nao houve necessidade de efetuar alteragdes”
(Woodlogs)

Sim

“foi necessario adaptar o espago as condigdes
necessarias para efetuar o carregamento das baterias”
(Colgate Palmolive)

“Houve que criar infraestruturas de apoio com o
correspondente fornecimento de energia elétrica,
agua, esgotos adequados e preparados para garantir as
condicdes de seguranca, ambiente e higiene
adequadas as atividades.” (Luis Simdes)

“Sim.” (Navigator Figueira)

“Sim, pois desde o inicio do processo de transi¢do
para a aquisicdo do servico até hoje os equipamentos
evoluiram, iniciou-se a presta¢do do servigo com
equipamentos diesel e atualmente toda a frota é
elétrica.” (Navigator Setubal)

“Foram apenas adaptados as necessidades especificas
do prestador do servi¢o.” (SCC)
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IV. Processos inovadores na gestao das atividades de movimentacéo de cargas

Neste ponto do estudo analisa-se se 0 novo modelo de negocio veio introduzir processos
inovadores na gestao especifica da atividade de movimentagao de cargas, nomeadamente:
se houve melhorias da oferta de servigos; se houve introdugdo de fornecedores
diferenciados para outras funcionalidades, por parte do prestador de servigo; as melhorias
proporcionadas pelo novo modelo de servico; os resultados das inovagdes e/ou adigdo de
novos servigos; as vantagens proporcionadas pelo novo modelo; se RH estdo aptos para
gerir o contrato de prestacdo de servicos; se foi necessario staff especializado; se ha uma
diminui¢ao do nimero de postos de trabalho. Por fim, aborda-se o contrato de prestagdo
de servicos: se ¢ ainda necessaria regulagdo contratual especifica, as matérias a
regulamentar e quais as salvaguardas especificas que devem ser acauteladas pelos
contratos. Cada uma destas dimensdes de estudo compreende unidades de registo (que
traduzem posicionamentos ou comportamentos tipo). A tabela seguinte apresenta as
frequéncias de cada unidade de registo observada.

4.1. Melhorias da oferta de servicos

Todas as empresas referiram que o novo modelo de negdcio obrigou a melhorar oferta de
servicos. Portanto, foram sentidas melhorias da oferta de servigos, designadamente no

que se refere a “ferramentas de controlo e otimizagdo da utilizacdo dos equipamentos.”
(SCO).

Tabela de frequéncias da categoria “melhorias da oferta de servicos”:

Unidades de

Registo Referéncias Frequéncias

“Sim” (Colgate Palmolive, Correia de Brito, Formageries Bel,
Garagem Bocage, Lisnave, Luis Simdes, Navigator, Navigator
Setubal, Woodlogs)

“Sim, essencialmente no que se refere a ferramentas de controlo e
otimizagdo da utilizagdo dos equipamentos.” (SCC)

“Sim, desde logo porque sendo uma atividade de movimentagao
muito especifica, com maquinas muito variadas em funcéo do tipo
de carga a movimentar, ainda por cima, algumas de grandes
capacidades, foi necessario dar a conhecer aos fornecedores a
atividade da empresa para que 0s equipamentos a propor fossem 0s
que melhor se adequassem as diferentes necessidades da
operacdo.” (Tersado)

Sim 11

4.2. Introducao de fornecedores diferenciados para outras funcionalidades por

parte do prestador de servigos

Também foi consensual entre os participantes o facto de ter havido a introducao de
fornecedores diferenciados para outras funcionalidades por parte do prestador de
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servigos, como por exemplo “baterias acessoOrias para movimentagdo de diversos
produtos, sistemas de seguranca, salas de baterias, sistemas de carregamento e controlo
da seguranca e ambiente, limitadores de velocidade, sistemas de gestao de frota.” (Colgate
Palmolive). Para a Luis Simdes “esta mudanca potenciou a melhoria das condi¢des de
operacdo e controlo” e permitiu “introduzir sistemas de gestdo de frota, com a
consequente obtengdo de registos e indicadores de eficiéncia” (Luis Simdes).

Tabela de frequéncias da categoria “introducao de fornecedores diferenciados”:

Unidades de

Registo Referéncias Frequéncias

“Sim, baterias acessorias para movimentagao de diversos produtos,
sistemas de seguranca, salas de baterias, sistemas de carregamento
e controlo da seguranga e ambiente, limitadores de velocidade,
sistemas de gestdo de frota.” (Colgate Palmolive)

“Sim” (Correia de Brito, Formageries Bel, Garagem Bocage,
Lisnave, Navigator Figueira, Navigator Settbal, Woodlogs)

“Sim, esta mudanga potenciou a melhoria das condi¢des de
operacao e controlo. O servigo obrigou os recursos humanos,
nomeadamente a gesto, a ter que conhecer melhor a propria
atividade, nomeadamente o0 nimero de horas necessarias para cada
méaquina em diferentes atividades para melhor otimizar a gestao
dos equipamentos. Permitiu introduzir sistemas de gestdo de frota,
com a consequente obtengdo de registos e indicadores de

Sim eficiéncia, estantes e equipamentos adaptados para uma melhor 11
operacionalidade e rapidez nas operacdes de logistica. A aquisicao
do servigo de movimentag&o veio permitir o acesso a uma rede de
fornecedores de servigos diferenciados que canalizaram para a
empresa um know how diversificado que veio potenciar a
capacidade de resposta da empresa.” (Luis Simdes)

“Sim, porque nem sempre o fornecedor possui as valéncias
necessarias para completar a oferta de servicos complementares.
Ex: montagem de sala para carregamento de baterias e respetivos
equipamentos de seguranca e controlo das mesmas, fornecimento
de pneus, etc...” (SCC)

“Sim, fornecedores de acessodrias especificos para movimentagao
de diversos tipos de cargas, sistemas de gestdo de frota, sistemas
de seguranga, etc..” (Tersado)

4.3. Melhorias para o utilizador introduzidas pelo novo modelo de servico

De entre as melhorias que o novo modelo de servi¢o pode proporcionar ao utilizador, oito
empresas (Colgate Palmolive, Correia de Brito, Formageries Bel, Garagem Bocage,
Lisnave, Navigator Figueira, SCC e Woodlogs) referiram a aquisicdo de equipamentos
mais modernos, melhor adaptados a funcdo” (Colgate Palmolive) e “adequados as
diferentes necessidades” (Garagem Bocage) por exemplo. A maior seguranca na
operacido também ¢ uma melhoria apontada por oito empresas (Colgate Palmolive,
Correia de Brito, Formageries Bel, Garagem Bocage, Luis Simdes, SCC, Tersado e
Woodlogs). Outra mais valia referida foi a maior disponibilidade de equipamentos em
servigo (Colgate Palmolive, Correia de Brito, Formageries Bel, Garagem Bocage,
Lisnave, Tersado e Woodlogs). Foi destacada também uma maior racionalidade na
utilizacdo dos meios ou equipamentos (Correia de Brito, Formageries Bel, Garagem
Bocage, Lisnave, Navigator Figueira e Woodlogs) através da introducdo de meios de
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controlo automaticos (Woodlogs) e da maior responsabiliza¢ao do utilizador na utilizagdo
dos respetivos equipamentos (Navigator Figueira). A Luis Simdes, Navigator Figueira e
SCC apontaram também a maior capacidade operacional, enquanto a Navigator Setubal
apontou a maior capacidade negocial. Outras melhorias do novo modelo de servigo para
o utilizador referidas foram a maior flexibilidade “na gestao da utilizagdo dos meios de
movimenta¢do” (Luis Simdes), a maior versatilidade (Tersado) ¢ a melhor adequacio
da frota (Tersado).

Tabela de frequéncias da categoria “melhorias do novo modelo de servi¢o para o
utilizador”:

Unidades de
Registo

Referéncias

Frequéncias

Equipamentos
mais modernos

“Equipamentos melhor adaptados a fung¢ao” (Colgate
Palmolive)

“Equipamentos mais modernos e adequados as
necessidades da empresa” (Correia de Brito)

“Dispor de equipamentos mais modernos e adequados as
diferentes necessidades.” (Formageries Bel)

“dispor de equipamentos mais modernos e adequados as
diferentes necessidades” (Garagem Bocage)
“Equipamentos melhor adaptados as necessidades do
cliente.” (Lisnave)

“Equipamentos mais adequados a operagao de
movimentagao” (Navigator Figueira)

“Inovacao de funcionalidades dos equipamentos” (SCC)
“Equipamentos mais modernos e adequados as
necessidades da empresa” (Woodlogs)

Maior
seguranca na
operacgéo

“Maiores niveis de seguranga.” (Colgate Palmolive)
“Maior seguranca na operacéo.” (Correia de Brito,
Formageries Bel, Garagem Bocage, SCC, Woodlogs)
“maior ergonomia na relagdo espago/homem/maquina,
maior seguranca” (Luis Simdes)

“Mais seguranca” (Tersado)

Maior
disponibilidade
de
equipamentos

“Maior disponibilidade dos equipamentos.” (Colgate
Palmolive)

“Maior disponibilidade dos equipamentos” (Correia de
Brito)

“Maior disponibilidade dos equipamentos.” (Formageries
Bel, Garagem Bocage, Tersado, Woodlogs)

“Maior disponibilidade dos equipamentos em servigco.”
(Lisnave)

Maior
racionalidade
na utilizacao
dos meios ou
equipamentos

“Maior racionalidade na utilizagao por introdugéo de meios
de controlo automaticos” (Correia de Brito)

“Maior racionalidade na sua utilizagdo.” (Formageries Bel,
Garagem Bocage)

“Maior racionalizagdo dos meios ao servigo. (...) O
prestador de servigo para rentabilizar a sua atividade
induz a utilizagéo racionalizada dos equipamentos”
(Lisnave)

“utilizando o sistema de gestao de frota de maneira
pedagdgica, exigir maior responsabilidade ao utilizador na
utilizagao dos respetivos equipamentos (...) Maior
racionalizagdo dos meios de movimentacgao disponiveis”
(Navigator Figueira)

“Maior racionalidade na utilizagao devido a introdugao de
meios de controlo automaticos” (Woodlogs)
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“Melhorar a capacidade operacional” (Luis Simdes)
Maior “Garantir a total disponibilidade do numero total de
capacidade magquinas em funcionamento” (Navigator Figueira) 3
operacional “melhor adequacgao dos equipamentos ao servigo, maior
disponibilidade dos equipamentos” (SCC)
“A empresa tem a percecao que essa melhoria é efetiva e
Maior este modelo permite, ainda, alongar o conceito ja utilizado
capacidade noutras fabricas do grupo alargando a dimenséo dos 1
negocial contratos no sentido de otimizar a capacidade de
negociacdo.” (Navigator Setubal)
Maior “maior flexibilidade na gestéo da utilizagdo dos meios de
- . - e 1
flexibilidade movimentacdo.” (Luis Simbes)
Maior . “Maior versatilidade” (Tersado) 1
versatilidade
Melhor
adequacao da “Melhor adequagéo da frota” (Tersado) 1
frota

4.4. Causas das inovacoes introduzidas

As inovacdes e ou adicdo novos servicos resultam de sugestdes dos fornecedores,
solicitacdes dos clientes ou de desenvolvimento conjunto de novas funcionalidades?
Dentre as causas ou razdes das inovagodes introduzidas encontra-se o desenvolvimento
conjunto de novas funcionalidades, referido por nove empresas (Colgate Palmolive,
Correia de Brito, Formageries Bel, Garagem Bocage, Lisnave, SCC, Woodlogs,
Navigator Setubal e Tersado). A Navigator Figueira destacou as solicitacdes dos clientes
e a Luis Simdes conjugou trés opgoes: “sugestdes dos fornecedores, solicitacoes dos
clientes e do desenvolvimento conjunto de novas funcionalidades” (Luis Simdes).

Tabela de frequéncias da categoria “casas das inovagoes introduzidas”:

Unidades de
Registo

Referéncias

Frequéncias

Desenvolvimento

“Desenvolvimento conjunto de novas funcionalidades.” (Colgate
Palmolive, Formageries Bel, Garagem Bocage, Lisnave)

“Do desenvolvimento conjunto de novas funcionalidades ou inovagdes do
produto e do servigo.” (Correia de Brito, SCC, Woodlogs)

“A interacdo entre o fornecedor e o utilizador tem permitido, quer a
melhoria da oferta do servigo, quer o desenvolvimento de melhorias

solicitagdes dos
clientes e sugestoes
dos fornecedores

conjunto de novas técnicas produzidas pelo fornecedor (fabricante) quer de novas 9
funcionalidades necessidades desenvolvidas em conjunto com o utilizador. (Sistemas de
otimizacdo da gestdo dos equipamentos, sistemas de apoio a
movimentagdo (acessorios), adaptacdo de velocidades, ciclos de trabalho e
de carga de baterias, etc.).” (Navigator Setiibal)
“Resultaram de um trabalho conjunto efetuado pelas equipas do
fornecedor e da Tersado.” (Tersado)
Solicitagdes dos “Mais de solicitagdes dos clientes que sugestdes dos fornecedores” 1
clientes (Navigator Figueira)
Desenvolvimento
;:onjl_mto (_je novas “No nosso caso resultaram do conjunto das trés op¢des indicadas:
uncionalidades, ~ RN )
sugestdes dos fornecedores; solicitagdes dos clientes e do 1

desenvolvimento conjunto de novas funcionalidades.” (Luis Simdes)
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4.5. Novo modelo induziu melhor relacionamento fornecedor — cliente

O modelo de fornecimento produto/servigo ou fornecimento de servi¢o induz um melhor
relacionamento fornecedor /cliente, melhor apoio, é mais atrativo, menos litigioso, mais
produtivo? As cinco empresas que responderam a esta questao consideraram que sim, o
novo modelo induziu melhor relacionamento fornecedor — cliente (Colgate Palmolive,
Formageries Bel, Garagem Bocage, Tersado, Woodlogs) conforme pode ler-se em alguns
dos testemunhos observados:

“Ha uma melhor resposta do fornecedor e “percebe-se” que este modelo de
negocio se vai transformando numa parceria facilitadora de um melhor
entendimento, maior operacionalidade dos equipamentos € obviamente menos
geradora de conflitos.” (Garagem Bocage)

“verifica-se um relacionamento fornecedor cliente muito mais préximo (ha como
que uma parceria entre o fornecedor e o cliente que beneficia ambas as partes).”

(Tersado)

Tabela de frequéncias da categoria “melhorias na relacio fornecedor — cliente”:

Unidades de
Registo

Referéncias

Frequéncias

Sim

“Sim.” (Colgate Palmolive)

“Ha uma melhor resposta do fornecedor. Verifica-se que a
prestacdo de servico se vai transformando numa parceria que induz
um melhor relacionamento com beneficios mutuos para o
fornecedor e o cliente.” (Formageries Bel)

“Ha uma melhor resposta do fornecedor e “percebe-se” que este
modelo de negdcio se vai transformando numa parceria facilitadora
de um melhor entendimento, maior operacionalidade dos
equipamentos e obviamente menos geradora de conflitos.”
(Garagem Bocage)

“Sim verifica-se um relacionamento fornecedor cliente muito mais
préximo (ha como que uma parceria entre o fornecedor e o cliente
que beneficia ambas as partes).” (Tersado)

“E percebido que este modelo de negécio se vai transformando
numa parceria entre os intervenientes.” (Woodlogs)
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4.6. Novo modelo permitiu 0 acesso a novos meios de gestéo e otimizagao dos meios

de movimentacao

Este novo modelo de negdcio veio proporcionar o acesso a novos meios de gestdo e
otimizag¢do dos meios de movimentacdo, possibilitando a melhoria das condicées de
trabalho (no sentido de suprir as necessidades do utilizador), tais como informagao
técnica, de operagdo, ergonomia e condi¢des de conforto dos operadores (Colgate
Palmolive, Garagem Bocage, Woodlogs). A inovagdo das condi¢des de trabalho, por sua
vez, conduz a um aumento da produtividade (Colgate Palmolive, Garagem Bocage,
Woodlogs). Entre os novos meios de gestdo e de otimizagdo foi referido o sistema de
gestao de frotas e do estado das baterias (Formageries Bel e Tersado), os sistemas de
seguranca adaptados a operacio (Formageries Bel e Tersado), além da “aquisiciao de
know how que o fornecedor pode aplicar por transferéncia de conhecimento adquirido na
operagao de outros clientes.” (Tersado).

Tabela de frequéncias da categoria “novos meios de gestao e otimizacao dos meios
de movimentac¢ao”:

condices de

Unl(jades de Referéncias Frequéncias
Registo

“a melhoria de fatores muito importantes tais como a ergonomia ¢

conforto dos operadores (...) A prestagdo do servi¢o permite o

desenvolvimento constante de solugfes para novas necessidades
Melhoria das do utilizador” (Colgate Palmolive)

“desenvolvimento constante de solugdes para suprir as
necessidades do utilizador, nomeadamente no que se refere a

g:ﬁz::r:;s(i?jl;%r;; informacdo técnica, de operagdo, ergonomia, condigdes de 3
do utilizador) conforto dos operadores” (Garagem Bocage)
“permite o desenvolvimento constante de mecanismos para
responder a novas necessidades do utilizador, essencialmente no
capitulo da ergonomia que permitem melhorar o conforto dos
operadores” (Woodlogs)
Aumento da “aumentar a produti‘vi'dade” (Colgate Palmolive)
orodutividade “aumento da produtividade” (Garagem Bocage) 2
“aumentar a produtividade” (Woodlogs)
S(Iessifirg?jgirotas o “Sistemas fie gestdo de frota e do estado das baterias”
4o estado das (qumagerles Bel) 2
baterias “Sistemas de gestio de frota” (Tersado)
Sistemas de
seguranca “Sistemas de seguranca adaptados a operagdo” (Formageries Bel) 1
adaptados a “Sistemas de otimizac¢do da seguranga em operacdo” (Tersado)
operacéo
Aquisicao de “Aquisigﬁo_de know how que o forngqedor pode apl~icar por
Know how transferéncia de conhecimento adquirido na operacdo de outros 1

clientes.” (Tersado)
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4.7. Novo modelo permitiu aos operadores melhor conhecimento das
potencialidades e funcionalidades dos equipamentos

De entre as potencialidades e funcionalidades dos equipamentos que o novo modelo
introduziu foi apontada a melhoria na exploracao dos equipamentos, “uma evolugao
muito grande nesta drea que torna eficaz essa melhoria na exploragao dos equipamentos.”
(Garagem Bocage) e “que acaba por ser benéfico para o fornecedor que acrescenta
servicos ao seu produto e proporciona melhor adequagdo do equipamento as necessidades
do cliente.” (Woodlogs). O novo modelo permite também otimizar a utilizacio dos
equipamentos (Colgate Palmolive e Tersado), pois “devido a ligacdo com o fornecedor,
a atualizacao do conhecimento da evolugdo tecnoldgica dos meios de movimentagao e de
servigos complementares potenciam todas as funcionalidades” (Colgate Palmolive). Foi
apontado um aumento da produtividade e performance, gracas a “partilha do
conhecimento dos equipamentos por parte do fornecedor” que “potencia a otimizagao da
sua exploragdo com melhorias para a produtividade e performance técnica” (Formageries
Bel). Por ultimo, ha uma promocgao da fidelizagdo, ou seja: “uma maior interacao entre
fornecedor e cliente que permite ao cliente otimizar a utilizagdo dos equipamentos e ao
fornecedor prestar um servico que o satisfaga, potenciando a fidelizacdo.” (Colgate
Palmolive).

Tabela de frequéncias da categoria “potencialidades e funcionalidades dos
equipamentos introduzidas pelo novo modelo”:

Unidades de I A
- Referéncias Freqguéncias
Registo
“Ha uma evolugdo muito grande nesta area que torna eficaz essa
melhoria na exploragdo dos equipamentos.” (Garagem Bocage)
Melhoria na “Ha uma evolucdo muito grande nesta area que torna eficaz essa
exploragdo dos melhoria na exploracéo dos equipamentos, que acaba por ser 2
equipamentos benéfico para o fornecedor que acrescenta servigos ao seu produto
e proporciona melhor adequacéo do equipamento as necessidades
do cliente.” (Woodlogs)
“Devido a liga¢ao com o fornecedor, a atualizagdo do
conhecimento da evolucéo tecnoldgica dos meios de
o movimentacao e de servicos complementares potenciam todas as
Otimizar a

funcionalidades” (Colgate Palmolive)

utilizagdo dos . . « 2
Zag “o maior envolvimento do fornecedor no controlo da gestdo
equipamentos . . . -
técnica dos equipamentos Obl’lgOU a transmitir aos operadores [¢]
conhecimento necessario para operar 0s equipamentos em
seguranca e dentro dos limites da sua capacidade.” (Tersado)
Aumento da “Sim, a partilha do conhecimento dos equipamentos por parte do
rodutividade e fornecedor, com o conhecimento da operacdo por parte do cliente, 1
P potencia a otimizacéo da sua exploracdo com melhorias para a
performance . P .
produtividade e performance técnica” (Formageries Bel)
“uma maior interagdo entre fornecedor e cliente que permite ao
Promover a cliente otimizar a utilizacdo dos equipamentos e ao fornecedor 1
fidelizagdo prestar um servigo que o satisfaga, potenciando a fidelizagdo.”

(Colgate Palmolive)
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V. Impactos no volume de emprego na estrutura do cliente

No sentido de verificar qual o impacto no volume de emprego na estrutura do cliente, no
processo de transi¢do para uma légica de servigo, os participantes foram questionados se
os recursos humanos necessarios para a gestdo da atividade de movimentagdo estavam
aptos a gerir o contrato de prestacao de servigos; se foi necessario complementar o staff
com elementos especializado na gestdo deste tipo de contractos; se o novo modelo de
gestao desta atividade induziu a reducao de postos de trabalho na empresa.

5.1. Os recursos humanos necessarios para a gestao da atividade de movimentacao

estdo aptos a gerir o contrato de prestacdo de servicos

Quanto a capacidade dos RH para gerir o contrato de prestacdo de servigos, cinco
empresas referiram que sim (Colgate Palmolive, Formageries Bel, Navigator Settbal,
Tersado, Woodlogs), outras cinco referiram que sim, mediante formacao (Correia de
Brito, Garagem Bocage, Lisnave, Luis Simdes e SCC), para o “conhecimento adequado
do dmbito e termos do fornecimento.” (Correia de Brito). A Navigator Figueira
considerou também que sim, mas a gestao do contrato devia ser feita pelo gestor de
area.

Tabela de frequéncias da categoria “capacidade dos RH para gerir o contrato de
prestacio de servicos”:

Unidades de A .

X Referéncias Frequéncias
Registo
sim “Sim” (Colgate Palmolive, Formageries Bel, Navigator Settbal, 5

Tersado, Woodlogs)

“Sim, salvaguardando a necessidade de formacé&o e conhecimento
adequado do ambito e termos do fornecimento.” (Correia de
Brito)

“Sim, salvaguardando a necessidade de alguma formagao
especifica sobre os equipamentos disponibilizados para o servigo.”
(Garagem Bocage)

“Sim, pelo conhecimento especifico da mesma.” (Lisnave) 5

Sim, mediante

formagao “Houve necessidade de adaptagdo a nova realidade, através de
acOes de formacédo sobre o contetdo do contrato de fornecimento e
as formas de o gerir potenciando o fornecimento dos servicos nele
incluidos.” (Luis Simdes)
“Sim, salvaguardando a necessidade de formacé&o e conhecimento
dos termos do fornecimento.” (SCC)
Sim, mas a “Sim. Na minha opinido, a gestdo do contrato devia estar na mao
gestdo do dos responsaveis das areas, pois estando a gestdo do contrato fora
contrato devia do gestor da area onde 0s equipamentos estdo a ser utilizados, 0 1
ser feita pelo que para este € prioritario e importante, ndo o é para o utilizador.”
gestor de area (Navigator Figueira)
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5.2. Integracgéo de elementos especializados no staff

Foi necessario complementar o staff com elementos especializado na gestdo deste tipo
de contratos? Nove empresas referiram que nao foi necessario integrar elementos
especializados no staff (Colgate Palmolive, Lisnave, Correia de Brito, Formageries Bel,
Garagem Bocage, Navigator Figueira, Navigator Setubal, SCC ¢ Woodlogs) porque a
equipa de gestdo estava habilitada para tal, em termos das competéncias e valéncias
necessarias. Na Luis Simdes também nao, mas houve adaptacdes, como refere o
testemunho:

“houve adaptacdes e melhorias no que se refere a gestdo dos equipamentos, suas
potencialidades e adaptacdo as necessidades do servigo, tudo isto fruto da
formagdo dada as equipas responsaveis pela atividade, bem como do entrosamento
com os técnicos do fornecedor do servigo que ajudaram as equipas a potenciar a
capacidade dos equipamentos e¢ a sua melhor adaptacdo &s necessidades da
empresa.” (Luis Simdes).

Para a Tersado a integracdo de elementos especializados no seu staff nao se aplicou
porque “a empresa iniciou a atividade em simultaneo com a contratacdo do servigo.”
(Tersado).

Tabela de frequéncias da categoria “integracio de elementos especializados no
staff”’:
Unidades de
Registo

Referéncias Frequéncias

“Nao” (Colgate Palmolive, Lisnave)

“Nao, a equipa de gestdo estad habilitada para tal, apenas é necessario
ter sempre presente os termos de fornecimento.” (Correia de Brito)
“Nao, porque a equipa de gestdo ja possuia experiéncia em operagdes
deste género noutras empresas.” (Formageries Bel)

“Nao, a equipa de gestdo possui as competéncias necessarias para tal.”
(Garagem Bocage)

“Na minha opinido, ndo!” (Navigator Figueira)

“Neste caso a gestdo do contrato foi entregue a uma empresa do grupo
que ja se dedicava a esta atividade noutros setores da empresa.”
(Navigator Settbal)

“Nao, a equipa de gestdo do servico possui todas as valéncias
necessarias para a gestdo da atividade.” (SCC)

“Nao, a equipa de gestdo esta habilitada para o fazer e tem como
suporte toda a regulamentacao contratual a cumprir por ambas as
partes.” (Woodlogs)

“Nao, mas houve adaptacdes e melhorias no que se refere a gestdo dos
equipamentos, suas potencialidades e adaptacdo as necessidades do

Né&o, mas
houve
adaptacdes

servico, tudo isto fruto da formacdo dada as equipas responsaveis pela
atividade, bem como do entrosamento com os técnicos do fornecedor
do servico que ajudaram as equipas a potenciar a capacidade dos
equipamentos e a sua melhor adaptagdo as necessidades da empresa.”
(Luis Simdes)

Néo aplicavel

“Nao foi necessario dado que a empresa iniciou a atividade em
simultaneo com a contrata¢do do servi¢o.” (Tersado)
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5.3. Diminui¢@o do namero de postos de trabalho

O novo modelo de gestdo desta atividade induziu a redugdo de postos de trabalho na
empresa? As 11 empresas clientes referem nao ter sofrido uma diminui¢ao do nimero de
postos de trabalho, sendo referidas por algumas que o processo passou antes pela
“formacao ou reciclagem e alocagdo a outros setores da empresa.” (Colgate Palmolive),
a sua otimizacao (Correia de Brito, Garagem Bocage, Lisnave, Luis Simdes, Navigator
Setiibal e Woodlogs) ou transi¢ao para outros setores da empresa (Garagem Bocage)

Tabela de frequéncias da categoria “diminuicio do nimero de postos de trabalho”:

Unidades de
Registo

Referéncias Frequéncias

“Permitiu otimizar os recursos quer através de formagao ou
reciclagem e alocagdo a outros setores da empresa.” (Colgate
Palmolive)

“Nao, apenas a sua otimizagdo.” (Correia de Brito)

“Nao” (Formageries Bel)

“Nao, apenas uma otimizagdo dos efetivos afetos ao setor de
manutencdo que transitaram para outros setores da empresa”
(Garagem Bocage)

“Nao, apenas a sua otimizag¢do.” (Lisnave)

“Nao, mas permitiu a otimizagdo da operacionalidade da empresa por
adaptacdo das pessoas a novas atividades, nomeadamente os que
pertenciam as equipas afetas @ manutencao dos equipamentos quando
Néo estes eram pertenga da Luis Simdes.” (Luis Simdes) 11
“Nao digo que reduza, mas pelo menos o atual gestor do contrato
estaria a fazer outra tarefa.” (Navigator Figueira)

“Verificou-se uma otimizacdo dos efetivos afetos ao setor de
manutencao que transitaram para outros setores da empresa.”
(Navigator Settbal)

“Neste caso foi dispensada a equipa afeta a manutencao, tendo essa
operacao sido feita recorrendo a meios que ndo implicaram impactos
sociais relevantes para os colaboradores envolvidos.” (SCC)

“Nao” (Tersado)

“Nao, apenas uma otimizacdo dos efetivos afetos ao setor de
manutenc¢do que transitaram para outros setores da empresa”
(Woodlogs)

V1. Matérias a salvaguardar no contrato tipo entre as empresas intervenientes

Do ponto de vista das matérias a salvaguardar no contrato tipo entre as empresas
intervenientes, analisou-se se deve existir, ou ndo, regulacdo contratual especifica para
reduzir ou eliminar conflitos, que matérias devem ser regulamentadas no contrato tipo e
que salvaguardas especificas devem ser acauteladas no mesmo.

6.1. Regulacéo contratual especifica para reduzir ou eliminar conflitos

Sete empresas (Colgate Palmolive, Correia de Brito, Formageries Bel, Garagem Bocage,
Luis Simdes, Tersado, Woodlogs) concordam que houve necessidade de regulacdo
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contratual especifica para reduzir ou eliminar conflitos gerados pela atividade objeto do
contrato.

6.2. Que matérias a regulamentar no contrato tipo

Em relacdo as matérias a regulamentar, destaca-se o controlo de consumos, a
disponibilidade dos equipamentos, as penalizagdes por incumprimento, a seguranca € 0s
termos de utilizacdo dos equipamentos — estas matérias foram apontadas por todas as 11
empresas clientes. 10 Empresas referiram a propriedade, capacidade e performance dos
equipamentos. Cinco empresas apontaram as bonificacdes por otimizagdo dos
fornecimentos e quatro a responsabilidade das partes.

Grafico de barras: Matérias a regulamentar no contrato tipo (niimero de empresas)

Termos de utilizagdo dos equipamentos
Seguranga

Penalizagbes por incumprimento
Disponibilidade dos equipamentos
Controlo de consumos

Performance dos equipamentos
Capacidade dos equipamentos

A propriedade dos equipamentos

BonificagGes por otimizacdo do fornecimento

Responsabilidade das partes

o
N
IS
(o)}
(o]
=
o

Tabela de frequéncias da categoria “matérias a regulamentar no contrato tipo entre as
empresas intervenientes”:

Unidades de - .
- Referéncias Frequéncias

Registo

“Controlo de consumos” (Colgate Palmolive, Correia de Brito,
Controlo de Formageries Bel, Garagem Bocage, Lisnave, Luis Simdes, 11
coNnsumos Navigator Figueira, Navigator Setubal, SCC, Tersado)

“Controlo de consumos (diesel e gas e baterias)” (Woodlogs)

“Disponibilidade” (Colgate Palmolive, Correia de Brito,
Disponibilidade Formageries Bel, Garagem Bocage, Lisnave, Navigator Figueira, 11
dos equipamentos | Navigator Settbal, SCC, Tersado, Woodlogs)

“Disponibilidade dos equipamentos” (Luis Simdes)

“Penalizac¢des por incumprimento” (Colgate Palmolive, Correia
PenalizacGes por de Brito, Formageries Bel, Garagem Bocage, Lisnave, Luis 11
incumprimento Simdes, Navigator Figueira, Navigator Setubal, SCC, Tersado,

Woodlogs)
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Seguranca

“seguranca na utilizacdo” (Colgate Palmolive, Correia de Brito,
Formageries Bel, Garagem Bocage, Lisnave, Luis Simdes,
Navigator Figueira, Navigator Setibal, SCC, Tersado,
Woodlogs)

11

Termos de
utilizacdo dos
equipamentos

“Estabelecimento dos limites de utilizagéo (...) Capacidades dos
equipamentos” (Colgate Palmolive)

“A intensidade de utilizacdo (horas anuais a efetuar)” (Correia de
Brito, Lisnave, Luis Simdes)

“Estabelecimento dos limites de utilizagdo” (Formageries Bel,
Garagem Bocage)

“A intensidade de utilizagdo (horas anuais a efetuar) (...)
Obrigatoriedade de substituicdo de um equipamento em paragem
prolongada (definir bem o tempo maximo de paragem sem
necessidade de substituicdo do equipamento)” (Navigator
Figueira)

“Estabelecimento dos limites de utilizagdo” (Navigator Settbal,
Tersado)

“responsabilidades especificas dos intervenientes no que se
refere a seguros, termos de utilizacéo (horas contractadas
anualmente, capacidades dos equipamentos, performances
substituicdes, penaliza¢Bes por incumprimento, bonificagcdes por
melhoria de performance, duragdo do servigo, etc...) (...)
Estabelecimento dos limites de utilizagdo” (SCC)

“Intensidade de utilizacdo (Horas Mensais/Anuais) (...)
Estabelecimento dos limites de utilizagdo” (Woodlogs)

11

A propriedade dos
equipamentos

“As que regulam a propriedade do equipamento” (Correia de
Brito, Garagem Bocage, Luis Simdes, Navigator Figueira,
Navigator Setubal, SCC, Tersado)

“propriedade do equipamento” (Formageries Bel, Lisnave)
“Salvaguarda da propriedade dos equipamentos;” (Woodlogs)

10

Capacidade dos
equipamentos

“a capacidade dos equipamentos” (Correia de Brito, Formageries
Bel, Garagem Bocage, Lisnave, Luis Simdes, Navigator
Figueira, Navigator Setibal, SCC, Tersado, Woodlogs)

10

Performance dos
equipamentos

“Performances dos equipamentos” (Colgate Palmolive, Correia
de Brito, Formageries Bel, Garagem Bocage, Lisnave, Luis
Simdes, Navigator Figueira, Navigator Setubal, SCC, Tersado)

10

Bonificagdes por
otimizacéo do
fornecimento

“Bonificagdes” (Colgate Palmolive, Formageries Bel, Garagem
Bocage, Tersado)

“Bonificagdes por otimizagdo do fornecimento” (Correia de
Brito)

Responsabilidade
das partes

“As zonas de fronteira da responsabilidade onde a mesma pode
gerar dividas, nomeadamente responsabilizacdo por danos que
resultam de acidantes ou avarias” (Correia de Brito)

“As inerentes a responsabilidade de um contrato de prestagdo de
servicos e o relacionamento entre as partes contratantes.”
(Lisnave)

“Obrigatoriedade da presenga do gestor do contrato de
fornecimento do servi¢o na empresa, sempre que haja uma
duvida na responsabilizagdo da anomalia.” (Navigator Figueira)
“As zonas de fronteira na responsabilizagdo por danos
resultantes de acidentes ou avarias nos equipamentos. (...)
termos que obviamente ndo sdo regulamentados numa relacdo
pura de compra e venda, onde a responsabilidade dos
intervenientes é limitada.” (SCC)
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6.3. Que salvaguardas especificas que devem ser acauteladas

Para a maioria das empresas clientes (nove) as salvaguardas especificas que devem ser
acauteladas incluem a delimitagdo das zonas de fronteira nas responsabilidades dos
intervenientes, a disponibilidade, as responsabilidades das partes na utilizagdo dos
equipamentos, a seguranga, o controlo de consumos, a propriedade, a capacidade, a
flexibilizacdo de meios, a intensidade de uso e a regulagédo contratual da dependéncia dos

colaboradores

Tabela de frequéncias da categoria “salvaguardas especificas que devem ser
acauteladas no contrato tipo”:

Unidades de
Registo

Referéncias

Frequéncias

Delimitacdo das
zonas de fronteira
nas
responsabilidades
dos inervenientes

“Delimitacdo das zonas de fronteira das responsabilidades
dos intervenientes.” (Colgate Palmolive, Formageries Bel,
Garagem Bocage, Tersado, Woodlogs)

“As zonas de fronteira da responsabilidade onde a mesma
pode gerar ddvidas, nomeadamente responsabilizagdo por
danos que resultam de acidantes ou avarias.” (Correia de
Brito)

“Definir as zonas de fronteira na responsabilidade das duas
partes, prestador de servigo e contratante.” (Lisnave)
“Definir as zonas de fronteira na responsabilidade das duas
partes, prestador de servigo e contratante.” (Luis Simoes)
“As zonas de fronteira na responsabilizagdo por danos
resultantes de acidentes ou avarias nos equipamentos. (...)
termos que obviamente ndo sdo regulamentados numa relacdo
pura de compra e venda, onde a responsabilidade dos
intervenientes ¢ limitada.” (SCC)
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. - “Disponibilidade” (Correia de Brito, Lisnave, Luis Simdes,

Disponibilidade b o 4

Navigator Figueira)

“Responsabilidades na utilizagdo dos equipamentos e

eventuais danos ou acidentes” (Lisnave)

“Delimitacdo de responsabilidades de ambas as partes para

reduzir ou eliminar conflitos” (Navigator Figueira)

“Delimitacdo das zonas de fronteira das responsabilidades
Responsabilidades dos intervenientes” (Navigator Setubal) 4
das partes “responsabilidades especificas dos intervenientes no que se

refere a seguros, termos de utilizacdo (horas contractadas

anualmente, capacidades dos equipamentos, performances

substituicdes, penalizagBes por incumprimento, bonificacdes

por melhoria de performance, duracéo do servigo, etc...)”

(SCC)

“Seguranca na utilizacdo” (Correia de Brito, Lisnave, Luis
Seguranca .o . U 4

Simdes, Navigator Figueira)
Controlo de “Controlo de consumos (combustivel)” (Correia de Brito, 2
consumos Lisnave)

. “As que regulam a propriedade do equipamento” (Correia de
Propriedade Brito, SCC) 2
Capacidade “Capacidade dos equipamentos” (Correia de Brito) 1

S “flexibiliza¢do dos meios em funcdo das necessidades e as
Flexibilizagéo de . .
. responsabilidades das duas partes, prestador de servigo e 1
melos 9 ;e o~
contratante.” (Luis Simdes)
Intensidade de uso A mte.:nsmlade- de utilizagdo (horas anuais a efetuar) 1
(Correia de Brito)
Regulacéo “Regulacdo contratual da dependéncia dos colaboradores
contratual da (Operadores de equipamentos). Na atividade portuaria estes 1
dependéncia dos colaboradores pertencem a uma entidade especifica que é ela
colaboradores propria uma prestagdo de servigos (Estivadores)” (Tersado)

V1. Percecéo global dos resultados da implementacédo da aquisi¢éo de servigos em
vez de produtos

Do ponto de vista da percegdo global dos resultados da implementagdo da aquisi¢do de
servicos em vez de produtos, analisou-se as principais dificuldades vivenciadas pelos
intervenientes, assim como o0s principais beneficios ou vantagens do processo de
servitizacao.

7.1. Principais dificuldades da servitizagéo

Entre as principais dificuldades da servitizacdo estdo a adaptacdo dos meios humanos
ao novo modelo de funcionamento, referida por sete empresas (Formageries Bel,
Garagem Bocage, Luis Simdes, Navigator Setubal, SCC, Tersado ¢ Woodlogs) e o
estabelecimento das regras entre empresas, referida por seis empresas (Formageries
Bel, Colgate Palmolive, Garagem Bocage, Navigator Setubal, Tersado, Woodlogs). A
adaptacio ao novo modelo de negécio por parte da empresa, em termos da sua estrutura,
meios e modelo de negocio, também foi uma dificuldade apontada por duas empresas
(Colgate Palmolive e Correia de Brito). A Lisnave referiu a adequacio dos
equipamentos e a Navigator Figueira referiu a auséncia de dificuldades.
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Tabela de frequéncias da categoria “principais dificuldades da servitizacao”:

Unidades de
Registo

Referéncias

Frequéncias

Adaptacdo dos
meios humanos

“A adaptacdo dos meios humanos ao modelo de
funcionamento” (Formageries Bel)

“A adaptagdo dos meios humanos ao modelo de
funcionamento” (Garagem Bocage)

“A resisténcia natural dos recursos humanos a mudanca para
novos processos de trabalho.” (Luis Simdes)

“adaptac@o dos meios humanos ao modelo de funcionamento”
(Navigator Setubal)

“Apenas as resultantes da adapta¢do a um novo modelo de
funcionamento que sdo essencialmente a “resisténcia” natural
do meios humanos a mudanca que acabou por ser vencida pela
percecdo da melhoria na qualidade percebida pelos elementos
envolvidos.” (SCC)

“A adaptacdo dos meios humanos ao modelo de
funcionamento” (Tersado)

“adaptac@o dos meios humanos ao modelo de funcionamento”
(Woodlogs)

Estabelecimento das
regras entre
empresas

“o estabelecimento das regras de funcionamento entre as
empresas.” (Formageries Bel, Colgate Palmolive, Garagem
Bocage, Navigator Setubal, Tersado, Woodlogs)

Adaptacdo ao novo
modelo de negécio

“A adaptacdo da empresa e da sua estrutura, analise dos meios
e sua adaptagdo ao novo modelo de negocio” (Colgate
Palmolive)

“As resultantes da adaptagdo da empresa e das pessoas ao novo
modelo de negdcio pela “resisténcia natural a mudanca”
(Correia de Brito)

Adequacéo dos
equipamentos

“Encontrar os equipamentos adequados tendo em conta a
especificidade do contratante. (equipamentos especificos para
determinadas utilizagdes)” (Lisnave)

N&o houve
dificuldades

“Nao foram sentidas quaisquer dificuldades” (Navigator
Figueira)

7.2. Principais beneficios ou vantagens da servitizac¢io

Entre os beneficios e vantagens do novo modelo de negocio, foi referida por cinco
empresas (Colgate Palmolive, Formageries Bel, Garagem Bocage, Tersado, Woodlogs) a
racionalizacdo na utilizacio dos equipamentos, a maior seguranca operacional na
utilizacdo dos equipamentos e menos encargos financeiros, pela auséncia de investimento
inicial. Quatro empresas (Colgate Palmolive, Formageries Bel, Tersado, Woodlogs)
referiram o maior foco no negdcio e, portanto, a melhor gestao da atividade, como
explicam dois testemunhos:

Melhor gestdo da atividade por ndo haver dispersio com atividades

complementares relacionadas com a frota (manutengdo, e controlo dos

equipamentos)” (Colgate Palmolive)

“Permite & empresa dedicar-se ao seu negdcio base e entregar o servigo a uma

empresa que ¢ especialista.” (Formageries Bel)

Foi também apontada a “maior disponibilidade e fiabilidade dos equipamentos”
(Colgate Palmolive, Formageries Bel, Garagem Bocage, Tersado), assim como o
aumento da qualidade pois o servico € prestado por uma empresa com maior capacidade
e com maior qualidade.
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Tabela de frequéncias da categoria “principais beneficios ou vantagens da

servitizacao”:
Unidades de A A
Registo Referéncias Frequéncias
Maior o p . . e . .
racionalizagio na Maior racmnah-zagao na utlhz_ag:ao dos equipamentos.
utilizacio dos (Colgate Palmolive, Formageries Bel, Garagem Bocage, 5
equipamentos Tersado, Woodlogs)
“Melhoria das condi¢des de seguranga operacional” (Colgate
Maior segurancga Palmolive, Formageries Bel, Garagem Bocage, Tersado) 5
operacional “Maior seguranga e melhor racionalidade na utilizagéo dos
equipamentos” (Woodlogs)
Menos encargos “F inangeiros (ausénci_a de investimento inicial)” (Colgate
financeiros Palmolive, Formageries Bel, Garagem Bocage, Tersado, 5
Woodlogs)
“Permite a empresa dedicar-se ao seu negocio base (...) Melhor
gestdo da atividade por ndo haver dispersdo com atividades
complementares relacionadas com a frota (manutengéo, e
controlo dos equipamentos)” (Colgate Palmolive)
“Melhor gestdo da atividade por ndo haver dispersdo com
atividades complementares relacionadas com a frota
(manutengdo, e controlo dos equipamentos) (...) Permite a
empresa dedicar-se ao seu negocio base e entregar o servigo a
Maior foco no uma empresa que é e‘sp.ecialista.” (~Formageri‘es Bel)
negocio e, portanto “Mc?lhor gestdo da atividade por ndo haver dispersdo com
melhor géstéo da ' | atividades E:omplementares relac!onadas com a frota 4
atividade (manutencgdo, e controlo dos equipamentos)” (Garagem
Bocage)
“Melhor gestdo da atividade por ndo haver dispersdo com
atividades complementares relacionadas com a frota
(manutengdo, e controlo dos equipamentos) (...) Permite a
empresa dedicar-se ao seu negocio base e entregar o servigo a
uma empresa que é especialista.” (Tersado)
“Permite a empresa dedicar-se ao seu negocio base e entregar o
servico a uma empresa especialista, com capacidade de oferecer
um servigo de melhor qualidade.” (Woodlogs)
g/ilspl)cc)):]ibili dade “Maior disponib_ilidade e ﬁabil_idade dos equipamentos”
fiabilidade dos (Colgate Palmolive, Formageries Bel, Garagem Bocage, 4
. Tersado)
equipamentos
Aumento da “entregar o servico a uma empresa que ¢ especialista e tem 1
qualidade capacidade de oferecer melhor qualidade.” (Colgate Palmolive)
Diagramas

O diagrama seguinte representa as empresas clientes organizadas em cluster (grupos) por
similaridade de codificacao (nés atribuidos). As empresas-clientes com posi¢cdes semelhantes
estdo mais proximas entre si e mais afastadas das que apresentam posigoes, experiéncias e
opinides mais divergentes. A Luis Simdes e a Navigator Setubal surgem muito semelhantes entre
si, assim como a Correia de Brito e a Lisnave, por um lado, a Navigator Figueira e a SCC, por
outro — estas seis empresas integram um dos dois clusters macro formados. Entre a Garagem
Bocage e a Woodlogs também se identifica um cluster, assim como entre a Formageries Bel e a
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Tersado — estas quatro empresas em conjunto com a Colgate Palmolive constituem o segundo
cluster macro.

Sources clustered by coding similarity

Mavigator Setiba

Lisnave

Mawvigator Figueira - Soporcel
sSCC

Colgate Palmolive

HWW

Garagem Bocage

-

Woodlogs

Formageries Bel

:

A nuvem de palavras evidencia os termos mais abordados pelas empresas-clientes que
participaram no estudo. A palavra “servico” destaca-se como a mais frequente, seguida de
“equipamentos”, “empresa”, “gestdo” e “movimentagao”, por exemplo. O verbatim das entrevistas
assenta, portanto, na prestacdo do servico de gestdo e manutencdo de equipamentos de
movimentagao de cargas. Este servigo resultou de uma alteragdo do modelo de negdcio que
passou da aquisicdo de equipamentos e da utilizagdo de meios proprios para a contratagdo de
um servigo de movimentagao e gestdo de frota. Para tal, foi celebrado um contrato entre a
empresa cliente e um fornecedor ou prestador de servigos, com a salvaguarda do interesse das
partes e no sentido de tornar a atividade mais rentavel e eficiente, quer para a empresa-cliente
(no ambito da sua atividade principal) quer para a empresa-fornecedora.

Nuvem de palavras das entrevistas dos clientes.
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Matriz de analise do conteddo das entrevistas dos fornecedores

Dimensodes

Categorias de andlise

Aspetos gerais do
processo de
comercializacédo de
servigos de
movimentacao de
cargas

Ano de inicio da comercializa¢do de servicos de movimentacao
de cargas

Raz0es da disponibilizacdo de servigos de movimentagédo de
cargas

Principais etapas da implementacdo do processo de servitizagao

Novas competéncias
necessarias aos
servigos de assisténcia
técnica

Existéncia de servigos de apoio técnico dedicados

Dimensao dos servi¢os de apoio técnico dedicados

Capacidade dos servicos de assisténcia

Percentagem de necessidades asseguradas

Alteracdes na estrutura da empresa

Constrangimentos induzidos pelo novo modelo de negécio

Beneficios induzidos pelo novo modelo de negocio

Adaptacéao estrutural
e processual
necessaria para
suportar 0 novo
modelo de negdcio

Areas mais afetadas pela servitizago

Organizacdo da empresa

Alteracdes operadas na estrutura da empresa

Acdes mais relevantes para responder ao cliente

Sinergias no processo de transicdo da comercializacéo de
produtos para a venda do servigo de movimentacéo

Processos inovadores
na gestdo das
atividades de
movimentacao de
cargas

Melhorias da oferta de servigos

Introducéo de fornecedores para outras funcionalidades

Melhorias proporcionadas pelo novo modelo de neg6cio

Desenvolvimento interno de novos produtos ou servicos

Inovacdes e/ou adigdo de novos servicos

Relacionamento fornecedor/ cliente

Acesso a novos meios de gestédo e otimizacdo dos meios de
movimentacao

Conhecimento das potencialidades e funcionalidades dos
equipamentos

Impactos no volume
de emprego na
estrutura do
fornecedor

Aptid&o dos recursos humanos para suportar o novo modelo de
negocio

Integracéo de elementos especializados no staff

Alteracdo do nimero de postos de trabalho

Matérias a
salvaguardar no
contrato tipo entre as
empresas
intervenientes

Regulacéo contratual especifica para reduzir ou eliminar
conflitos

Matérias a regulamentar no contrato tipo

Salvaguardas especificas que devem ser acauteladas no
contrato tipo

Percecéo global dos
resultados da
implementacao da
aquisicao de servicos
em vez de produtos

Principais dificuldades da servitizagdo

Principais beneficios ou vantagens da servitizacdo
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Tabela. Caraterizacdo da amostra de fornecedores (n=11)

. Marcas que Tipo de equipamentos % % o Volume de . Data inicio da
Nome Tipo representa comercializados MED NEM SELD SECD HEV Negécio Entrevistado venda de servigos
Porta paletes, porta
Ascendum Representante  Hiter e Yale contentores, empilhadores 65% 35% 6 Milhdes Dlrefo_r da érea de 1990
contrapesados e negocio
empilhadores de armazém.
Empigeste Representante  Crown, Bendy e Clark Empilhadores 2150 80% 20% 20 Milhdes Administrador 2007
Entreposto Representante  Unicarriers e Uptex “Gama completa” 50% 15% 35% 6 Milhdes Eérgeg?:'i-ode area de 1996
Euroleva Representante  Mitsubishi ef;’gﬁhz gama de 5000 400  30%  10%  60% Administrador 2002
Caterpillar e Hyster “Toda a gama de
Iberlif Representante (até 2020) equipamentos de 400 320 65% 15% 20% Diretor comercial 2002
movimentagéo de cargas”
- Sucursal do . Toda a gama de o o o I . .
Jungheinrich fabricante Jungheinrich equipamentos de 850 425 40% 10% 50% 20 Milhdes Diretor comercial 1995
movimentagéo de cargas”
Manitou Sucursaldo  Manitou, Fayel e i‘l‘i’.‘é?&?!éii ?12 cargase 600 30 5% 95% 25 Milhdes Diretor de sucursal 1995
fabricante Mustang terras
Porta contentores, . .
Mobilift Representante  \onecranes Baumann o dores de grande 40  75%  25%  50% Diretor de area de 2004
e Simai . ) negocio
capacidade e side loaders.
Toda a gama de
Sogipe Representante  Linde e multimarcas ~ Sduipamentos de 100% 60% 40% 3 Milhdes  Diretor Geral 1980
movimentagéo de cargas e
equipamentos de elevacao
Sucursal do Equipamentos de 800-
Stil . Stil movimentagao de cargas, 50% 10% 40% 18 Milhdes Diretor Comercial 2010
fabricante e 1000
gama completa até as 8T
Equipamentos de
Toyota 5:?;2?5?3”’[8 Toyota e BT movimentagao de cargas, 60% 5% 35% 24 Milhdes Diretor Geral 1998

gama toda até as 8T

Legenda: MED — NUmero médio de equipamentos disponibilizados; NEM — Numero de equipamentos de movimentagao; %ESLD — Percentagem de equipamentos em servigo de longa duragao;
%ESCD - Percentagem de equipamentos em servigo de curta duragéo; %EV — Percentagem de equipamentos vendidos.
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Depois da caraterizagdo das 11 empresas fornecedoras que participaram no estudo, sdo
analisadas as categorias de analise observadas em cada uma sete dimensdes de estudo, a
saber: os aspetos gerais do processo de comercializagdo de servigos de movimentacao de
cargas; as novas competéncias necessarias aos servigos de assisténcia técnica; a adaptacao
estrutural e processual necessaria para suportar o novo modelo de negocio; os processos
inovadores na gestao das atividades de movimentacao de cargas; os impactos no volume
de emprego na estrutura do fornecedor; as matérias a salvaguardar no contrato tipo entre
as empresas intervenientes; a perce¢do global dos resultados da implementagdo da
aquisicao de servigos em vez de produtos.

I. Aspetos gerais do processo de comercializacdo de servicos de movimentacio de
cargas

No que se refere aos aspetos gerais do processo de comercializagdo de servicos de
movimentagdo de cargas analisou-se: 0 momento em que as empresas optaram pela
comercializa¢do do servico de movimentacdo em paralelo ou alternativa a atividade de
venda dos equipamentos, as principais razdes que levaram a empresa a optar pela
disponibiliza¢ao deste tipo de servigo ¢ as etapas da implementacdo no processo de
transi¢ao da venda para a disponibilizagao do servigo.

Desde quando a empresa optou pela comercializa¢do do servigo de movimentag¢do em
paralelo ou alternativa a atividade de venda dos equipamentos?

Tabela. Ano de inicio da comercializacdo do servigo de movimentagdo em paralelo ou alternativa a
atividade de venda dos equipamentos

Clientes Ano da aquisicdo de servicos de movimentacio de cargas
Ascendum 1990
Empigeste 2007
Entreposto 1996
Euroleva 2002
Iberlif 2002
Jungheinrich 1995
Manitou 1995
Mobilift 2004
Sogipe 1980
Stil 2010
Toyota 1998

O grafico seguinte mostra que foi sobretudo nos anos de 1990 e, depois, entre 2000 e 2010 que teve inicio
a comercializa¢do do servigo de movimentagdo, para seis € cinco empresas respetivamente. Da parte dos
fornecedores este foi um processo mais precoce do que da parte dos clientes, ja que a maioria aderiu a
servitizagdo depois de 2000.

Ano de inicio da comercializagdo do servico de movimentagdo em
paralelo ou alternativa a atividade de venda dos equipamentos

10
8 6
6 5
4
2
0
Anos de 1990 Entre 2000 e 2010 Depois de 2010
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Quais as principais razées que levaram a empresa a optar pela disponibilizacio
deste tipo de servi¢co?

Para seis das 11 empresas fornecedoras, a pressao das empresas de Logistica, Retalho
e Industria foi uma das razdes de terem optado pela disponibilizagdo do servigo
movimentagdo de cargas (Empigeste, Euroleva, Iberlif, Manitou, Mobilift, Toyota).
Quatro fornecedores referiram: a consolidacido ou aumento da quota de mercado
(Entreposto, Jungheinrich, Manitou, Stil), a criacio de mecanismos de defesa da
concorréncia (Entreposto, Jungheinrich, Manitou, Stil), a fidelizacdo do cliente
(Ascendum, Entreposto, Iberlif, Manitou) e o potenciar do volume de negocios
(Ascendum, Entreposto, Iberlif, Stil), conforme explicou um dos participantes:
“A garantia de potenciar o volume de negdcios dado que a aquisi¢do do servigo
de movimentagao obriga ao fornecimento de todos os meios de apoio e assisténcia
ao longo do contrato, que € normalmente de longa duragdo, 4 ou 5 anos, bem como
a possibilidade de agregacao de servigos complementares.” (Ascendum)
Trés empresas fornecedoras decidiram aproveitar a apeténcia do mercado financeiro
para apoiar estes negocios através de modalidades de financiamento (Ascendum,
Entreposto, Iberlif) e outras trés empresas tinham este modelo de negdcio como um
objetivo da empresa (Jungheinrich, Sogipe, Stil):
“A criacdo da empresa objetivava a rece¢do e otimizagdo da vertente do negdcio
de aluguer de curta duragdo, que ja existia na Promec, no sentido de o consolidar
e iniciar o servigo de longa duragdo, pois nessa altura ja se perspetivava que esse
viria a ser o futuro do negécio da movimentacao de cargas” (Sogipe)
Duas empresas pretendiam adaptar oferta comercial as solicitacoes do cliente
(Ascendum e Entreposto) e outras melhorar a margem do negé6cio (Manitou e Stil).
Uma empresa queria aproveitar a oportunidade de mercado (Iberlif) e outra
flexibilizar a oferta comercial (Entreposto).

Tabela de frequéncias da categoria “razdes da disponibilizacio do servico de
movimentacio de cargas”

Unidades de

. Referéncias Frequéncias
Registo

“Pressdo das empresas de Logistica, Retalho e Industria, com maior
destaque para a logistica. As empresas de Logistica exigem do
fornecedor um servi¢o de acordo com as suas necessidades de
expedigdo. (Sendo uma realidade a dificuldade das empresas
flexibilizarem e rentabilizarem a sua atividade com equipamentos
proprios, essa situagdo ¢ mais complicada no setor da logistica, devido
as flutuagdes do mercado)” (Empigeste)

“Exigéncia dos clientes, embora a empresa mantenha esta atividade a
par da disponibilizagdo do produto.” (Euroleva)

“A pressdo do mercado, nomeadamente empresas de logistica e

Pressdo das
empresas de

Logisti . . .
oglstica, industriais.” (Iberlif) 6
Retalho e « R o ’ .
A A resposta a pressdo do mercado” (Manitou)
Industria

“Desafio langado por um cliente, a Tersado, que mostrou um grande
interesse em adquirir um servigo em vez de comprar os equipamentos,
pois queriam dedicar-se exclusivamente a sua atividade de operador
portuario e dispor de um servigo de movimentacao integrado para
assegurar a movimentagao das cargas provenientes e destinadas aos
navios.” (Mobilift)

“Exigéncia de cliente. Desafio Langado por um cliente, a Covina, que
mostrou um grande interesse em adquirir um servico em vez de
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comprar os equipamentos, pois queriam dedicar-se ao seu core business
e dispor de um servigo de movimentacao integrado, (na altura o
equipamento e a manutencdo de uma forma integrada)” (Toyota)

Consolidar ou

“Consolidar ou aumentar a quota de mercado” (Entreposto, Stil)
“Sendo o mercado portugués um mercado menor que o de outros paises

aumentar a da Europa, ndo era de descurar, quer pelo mercado em si mesmo, quer
quota de pela perspetiva de poder vir a ser uma porta de entrada para os paises
mercado africamos de lingua portuguesa.” (Jungheinrich)

“Aumentar a quota de mercado” (Manitou)

“Criar mecanismos de defesa da concorréncia (...) A resposta ao

aparecimento no mercado de marcas com experiéncia e conhecimento

. deste tipo de negdcio” (Entreposto)
Criar o A , .. .
. Dada a experiéncia da empresa nesta area de atividade, essencialmente
mecanismos . " . .
de defesa da | €™ mercados muito competitivos, ao instalar-se em Portugal ja
N ia fazer u ua experiénci
retendia fazer uso da sua experiéncia para poder entrar no mercado

concorréncia " -

com vantagem sobre os concorrentes.” (Jungheinrich)

“combater a concorréncia” (Manitou)

“Criar mecanismos para melhor se defender da concorréncia” (Stil)

D “Maior probabilidade de fidelizagdo do cliente” (Ascendum,

Fidelizacao Entreposto, Iberlif)
do cliente pOsto,

“Fidelizar o cliente” (Manitou)

Potenciar o

“A garantia de potenciar o volume de negécios dado que a aquisi¢do do
servigo de movimentagéo obriga ao fornecimento de todos os meios de
apoio e assisténcia ao longo do contrato, que ¢ normalmente de longa
duracdo, 4 ou 5 anos, bem como a possibilidade de agregacdo de
servigos complementares.” (Ascendum)

volume de “A garantia de potenciar o volume de negocios através do fornecimento
negocios de todos os meios de apoio e assisténcia ao longo do contrato,
normalmente de 4 ou 5 anos de duracdo, a possibilidade de agregacao
de servigos complementares” (Entreposto)
“Potenciar o volume de faturag¢ao” (Iberlif)
“Potenciar o volume de vendas” (Stil)
“Aproveitar a apeténcia do mercado financeiro em entrar no negdcio
Aproveitar para apoiar os clientes nas necessidades de financiamento” (Ascendum,
apeténcia do | Entreposto)
mercado “A apeténcia do mercado financeiro em apoiar um negocio
financeiro previsivelmente duradouro (contratos de 4 a 5 anos com forte
possibilidade de renovacdo).” (Iberlif)
“A Jungheinrich elegeu sempre como grande objetivo centrar a sua
atuacgdo na promocao do produto com adicdo de servigos.” (Jungheinrich)
“A Sogipe foi criada exclusivamente para a atividade de disponibilizagao
do servigo ja que a empresa “Mae”, a “Promec”, que tinha uma vasta
experiéncia na representa¢do de equipamentos industriais, passou a
dedicar-se exclusivamente a venda dos equipamentos das varias
Era um representadas. A criacdo da empresa objetivava a recegdo e otimizacdo
objetivo da da vertente do negocio de aluguer de curta duragdo, que j& existia na
empresa Promec, no sentido de o consolidar e iniciar o servigo de longa duracao,
pois nessa altura ja se perspetivava que esse viria a ser o futuro do
negocio da movimentagio de cargas” (Sogipe)
“A empresa era representada em Portugal por uma empresa portuguesa.
Em 2010, passou a estar presente como filial com ligagdo direta ao
fabricante e iniciou, nessa altura, uma estratégia de disponibiliza¢do do
negocio baseado na prestacdo de servigos” (Stil)
Adaptar a
oferta « Ly C s . »
comercial as “Adapt,ar a oferta comermgl as s?llcltagoe§ dos Sllentes (Ascendum)
S adapta-la [a oferta] as solicitagdes dos clientes” (Entreposto)
solicitacdes
do cliente
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Melhorar a
margem do
negdcio

“Melhorar a margem do negocio” (Manitou)
“Melhorar a margem comercial” (Stil)

“A empresa iniciou a sua atividade tendo em vista a comercializagdo de
equipamentos de movimentagdo de cargas e aproveitou a oportunidade
Aproveitar a | gerada pela apeténcia do mercado pela aquisigdo de servigos de
oportunidade | movimentag@o que na altura comega a dar sinais de poder vir a ser uma 1
de mercado area de negdcio bastante promissora, devido ao potencial de
crescimento do negdcio por adi¢do de servigos complementares.”
(Iberlif)

Flexibilizar a
oferta “Flexibilizar a oferta comercial para além da venda” (Entreposto) 1
comercial

Quais as principais etapas ou marcos na implementacio no processo de transicao
da venda para a disponibiliza¢ao do servico?

As etapas mais frequentes, referidas por quatro empresas fornecedoras, foram a
implementacio de uma estratégia comercial direcionada para nicho de mercado —
pela empresa que nasceu j4 vocacionada para este servico (Euroleva) ou por novas
equipas da empresa (Empigeste, Manitou, Stil) — e resposta as exigéncias dos clientes,
como “empresas multinacionais ja utilizadoras deste modelo de servico” (Ascendum,
Jungheinrich). Trés empresas apontaram a modernizacio tecido produtive nacional,
motivada pela entrada de Portugal na CEE (Sogipe), a preparac¢do da estrutura e dos
meios da empresa para responder as exigéncias do novo modelo de negécio. A resposta
as necessidades do mercado ¢ a sua evolugdo para a aquisi¢do de servigos de
movimentagdao em substituicdo dos seus ativos.” (Manitou). Duas empresas apontaram a
criacido de uma cultura de qualidade na prestacao do servico "suportada por meios
técnicos adequados e por uma equipa motivada a qual foram conferidas as competéncias
adequadas.” (Jungheinrich). Foi também referida, o "aproveitamento da debilidade dos
concorrentes” (Empigeste) e o aproveitamento de condicdes econémicas favoraveis
associadas a a grande crise mundial que fez com que a maioria das empresas nao tivessem
capacidade de investimento e tivessem optado pelo aluguer o operacional (aquisi¢ao do
servigo)" (Empigeste)

Tabela de frequéncias da categoria “principais etapas ou marcos da implementacio
do processo de transicio para a aquisicao do servico”

Unidades de I .
Reqisto Referéncias Frequéncias
“A empresa iniciou esta atividade fazendo uso de maquinas
recondicionadas, situacado que Ihe permitia, em determinados
segmentos da procura, uma vantagem competitiva em termos
Estratéaia de preco). (Nalguns casos faziam um mix de maquinas novas
comerc?al e recondicionadas). As maquinas recondicionadas eram
o colocadas em clientes que movimentavam produtos
direcionada . o C . 4
para nicho de corrosivos. (...) Estratégia comercial direcionada para nicho
mercado de mercado.” (Empigeste)
“A empresa nasceu ja vocacionada para o servigo € na altura,
nao tendo ainda representagdo de nenhum fabricante,
trabalhava com outras marcas que adquiria ao mercado. Uma
vez que se reiniciou como prestador de servigos, aproveitou,
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quando obteve a representagao da marca Mitsubishi para
potenciar o beneficio de vender o servigo. O servigo apareceu
naturalmente uma vez que a empresa ja estava vocacionada
para os servigos.” (Euroleva)

“Este servigo passou a ser disponibilizado por nés ou por
empresas especializadas no aluguer de equipamentos de
movimentacgao de cargas, que nos adquirem os
equipamentos.” (Manitou)

“A existéncia de uma entidade financeira do préprio grupo que
para além de ajudar o cliente a financiar-se, representa mais
uma fonte de rendimento para este negocio” (Stil)

Resposta a
exigéncia dos
clientes

“Aresposta a exigéncia dos clientes, nomeadamente
empresas multinacionais ja utilizadoras deste modelo de
servigo, ja implementado em unidades que possuiam noutros
paises” (Ascendum)

“A resposta a exigéncia de empresas multinacionais
nomeadamente a Repsol, Autoeuropa e Continental, onde se
iniciou a implementacéao de solugbes de servigo “trabalhadas”
com os clientes, o0 que veio permitir o desenvolvimento do
negocio, cujo sucesso proporcionou visibilidade a este tipo de
solugdes, fomentando apeténcia a adesao de outros clientes.”
(Entreposto)

“A adaptacao ao mercado dos servigos de movimentagao,
logo no inicio da atividade, por solicitagado dos clientes”
(Iberlif)

“Aresposta a exigéncia dos clientes, nomeadamente
empresas multinacionais ja utilizadoras deste modelo de
servigo, ja implementado em unidades que possuiam noutros
paises onde ja trabalhavam com a nossa marca, o que
facilitou a nossa entrada no mercado portugués.”
(Jungheinrich)

Modernizagao
tecido produtivo
nacional

“O acompanhamento da modernizagao tecido produtivo
nacional apés a entrada na CE, que obrigou as empresas a
melhorar a sua capacidade produtiva otimizando os meios de
producéo para responder a concorréncia” (Ascendum)

“O acompanhamento da modernizagao tecido produtivo
nacional” (Entreposto)

“A entrada de Portugal na CEE que obrigou o tecido
empresarial a modernizar-se para ser mais competitivo”

(Sogipe)

Preparagao da
estrutura e dos
meios da
empresa

“Preparar a estrutura da empresa, especialmente os setores
de Marketing, Vendas e Assisténcia Técnica para o novo
desafio do mercado.” (Manitou)

“A adequacgao da oferta de uma frota de equipamentos as
necessidades do cliente e o desafio de uma operagéo, que
por ser a primeira neste mercado (Operagdes portuarias),
representava um enorme teste a capacidade da empresa.

A preparagao da estrutura adequada para responder a uma
solucdo que era novidade para a Mobilift.” (Mobilift)

“A preparacao e adequagao dos meios necessarios para
responder ao desafio de uma operagao que para além do
facto de ser uma novidade para nés, perspetivava um volume
de negécios apreciavel. (...) A preparagao da estrutura e das
equipas de assisténcia para responder a uma solugéo que era
novidade para a Toyota e para a qual ndo se tinha
preparado.” (Toyota)

Resposta as
necessidades
do mercado

“Resposta ao aparecimento no mercado de marcas com
experiéncia e conhecimento deste tipo de negdcio, ja
amplamente utilizado em mercados maiores e mais
evoluidos” (Ascendum)
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“Acompanhar a evolugédo do mercado, ja que o nosso cliente
tradicional eram empresas de Construgao, que utilizavam
maioritariamente equipamentos proprios que nos adquiriam e
passaram a comprar o servigo de movimentagao em
substituicdo dos seus ativos.” (Manitou)

“A exigéncia do mercado.” (Stil)

Criacao de uma
cultura de
qualidade na
prestagado do

“a criagao de uma unidade baseada numa cultura de rigor e
qualidade na prestagao do servigo suportada por meios
técnicos adequados e por uma equipa motivada a qual foram
conferidas as competéncias adequadas.” (Jungheinrich)

“A Sogipe foi das primeiras empresas a divulgar e tentar junto
dos empresarios portugueses uma mudanga mentalidade da

Servieo aquisicao do produto para o uso do servigo integrado de
movimentacdo.” (Sogipe)

Aproveitamento

da debilidade “Aproveitamento da debilidade dos concorrentes.”

dos (Empigeste)

concorrentes

Aproveitamento
de condigdes
economicas
favoraveis

“Em 2007, ano de inicio da atividade coincidiu com a grande
crise mundial e a maioria das empresas nao tinham
capacidade de investimento pelo que o aluguer o operacional
(aquisi¢ao do servigo) permitia a substituicdo do investimento
inicial e dos custos variaveis de suporte de equipamentos
préprios por um custo fixo mensal associado a aquisicado de
um servico integral de movimentacgao. (...) Aproveitamento de
condi¢cdes econdmicas favoraveis” (Empigeste)

I1. Novas competéncias necessarias aos servigos de assisténcia técnica

Em termos das novas competéncias necessarias aos servigos de assisténcia técnica, tendo
em conta a alteragdo de uma estratégia de venda de produtos para a disponibilizagdao de
um servigo integrado de movimentacao, foi analisada a existéncia de servigos de apoio
técnico dedicados a prestacao de servicos de assisténcia aos clientes, a dimensdo desses

Servigos,

2.1. Servicos de apoio técnico dedicados a prestacéo de servicos de assisténcia aos

clientes

A empresa possuia servicos de apoio técnico dedicados a prestacédo de servigos de

assisténcia aos clientes

Para cinco empresas a questao de saber se possuia servigos de apoio técnico
dedicados a prestagdo de servicos de assisténcia aos clientes era ndo aplicavel
porgue a iniciou a sua atividade vocacionada para o fornecimento do servico pelo
gue criou uma estrutura ja adaptada a este modelo de negécio (Empigeste,
Euroleva, Sogipe, Jungheinrich, Stil). Seis empresas tinham servicos de apoio
técnico dedicados, como era o caso da Ascendum e da Entreposto, a “empresa

possuia um setor de assisténcia técnica composto por profissionais de diversas

234



especialidades para garantir a assisténcia e fornecimento de sobressalentes aos

equipamentos vendidos”.

Tabela de frequéncias da categoria “servicos de apoio técnico dedicados a prestacio
de servicos de assisténcia aos clientes”

Unidades
de Registo

Referéncias

Frequéncias

Néo
aplicavel

“A empresa arrancou ja vocacionada para o fornecimento do servigo
pelo que criou uma estrutura ja adaptada ao modelo de negécio que
queria desenvolver, nomeadamente no que se refere aos servicos
técnicos de apoio a atividade.” (Empigeste, Euroleva, Sogipe)

“A empresa ja foi instalada em Portugal com o intuito de se vocacionar
para a prestacdo do servico pelo que a sua estrutura ja foi preparada para
tal em termos estruturais.” (Jungheinrich)

“A empresa quando iniciou a comercializacdo em regime de prestag@o
do servico criou uma estrutura vocacionada para essa atividade. Os
servigos de assisténcia técnica foram “preparados” para exercer a sua
atividade de uma forma mais abrangente, tendo como “foco” a vertente
do servigo e o seu suporte técnico (...) a empresa iniciou a sua atividade
“focada” na disponibilizag@o do servico de movimentagao” (Stil)

Sim, tinham
servicos de
apoio
técnico
dedicados

“Sim, a empresa possuia um setor de assisténcia técnica composto por
profissionais de diversas especialidades para garantir a assisténcia e
fornecimento de sobressalentes aos equipamentos vendidos.”
(Ascendum, Entreposto)

“A empresa possuia uma pequena estrutura para responder as
necessidades de assisténcia a equipamentos vendidos. Os servigos foram
crescendo e adaptados a disponibilizacdo do servico integrado de
movimentacéo, j& que o inicio da atividade de venda de equipamentos
arrancou um pouco antes da disponibilizacdo do servi¢o a um nimero
alargado de clientes que o solicitavam.” (Iberlif)

“Sim” (Manitou)

“Sim a empresa dispunha de servigos de assisténcia técnica
vocacionados para prestar assisténcia técnica aos equipamentos
vendidos.” (Mobilift, Toyota)

2.2. Dimensao dos servigos

Qual a dimensdo desses servigos?
Cinco empresas tinham a dimensiio necessaria para fazer face as solicitacoes dos
clientes, nomeadamente a preparacao de equipamentos para entrega; a assisténcia no
periodo de garantia (primeiros dois anos apos a venda); a resposta a solicitagdes de
clientes para avarias graves; garantir assisténcia a clientes com contrato de assisténcia.”
(Ascendum, Entreposto, Mobilift, Toyota), bem como para dar resposta as necessidades
do mercado em geral (Euroleva), aos equipamentos vendidos inicialmente (Iberlif) e a
quantidade de equipamentos em servico (Manitou). Trés empresas tiveram uma
dimensao reduzida, porque a empresa "estava a dar os primeiros passos” (Jungheinrich)
ou tinha de dar resposta a "uma pequena frota de aluguer de curta duragao" (Sogipe) e
"uma pequena equipa dimensionada para fazer face ao inicio da atividade.” (Stil).
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Tabela de frequéncias da categoria “dimensido dos servicos de apoio técnico

dedicados”

Unidades
de Registo

Referéncias

Frequéncias

A dimensédo
necessaria
para fazer
face as
solicitacGes
dos clientes

“Uma vez que a maioria dos clientes que adquiriam os equipamentos
possuiam servigos de assisténcia propria e, muitas vezes, recorriam a
servicos de assisténcia locais, 0s servigos da Ascendum estavam
dimensionados para responder as solicitacdes dos clientes, que
aconteciam normalmente durante o periodo de garantia dos
equipamentos, reparar algumas avarias mais “complicadas” que os
técnicos dos clientes ndo tinham capacidade para solucionar, e dar apoio
a alguns clientes que connosco formalizavam contratos de servigo de
assisténcia. Os servicos estavam dimensionados apenas para: preparacdo
de equipamentos para entrega; assisténcia no periodo de garantia
(primeiros dois anos ap0s a venda); resposta a solicitagdes de clientes
para avarias graves; garantir assisténcia a clientes com contrato de
assisténcia.” (Ascendum)

“Os servicos estavam dimensionados apenas para: preparagao de
equipamentos para entrega; assisténcia no periodo de garantia (primeiros
dois anos apds a venda); resposta a solicitagcdes de clientes para avarias
graves; garantir assisténcia a clientes com contrato de assisténcia.”
(Entreposto, Mobilift, Toyota)

“A necessaria para responder as necessidades do mercado, tendo em
linha de conta que a empresa estava a iniciar a sua atividade, mas tinha
que se preparar para a evolugdo em fung@o do crescimento do negocio.”
(Euroleva)

“Apenas a necessaria para dar assisténcia a equipamentos vendidos
inicialmente. A empresa iniciou a sua atividade e toda a sua estrutura foi
crescendo com o incremento do volume de vendas e do aumento de
contratos de prestacdo de servico, pelo que, os servicos de assisténcia
técnica foram sendo adaptados ao crescimento da empresa, quer em
termos de quantidade e competéncia para poder responder as
necessidades.” (Iberlif)

“Os servicos de assisténcia técnica estavam dimensionados para
responder as solicitacfes dos clientes e tendo em conta a quantidade de
equipamentos em servigco.” (Manitou)

Reduzida

“Uma dimensdo reduzida, mas adequada para responder aos desafios de
um mercado onde estava a dar os primeiros passos” (Jungheinrich)
“Uma pequena equipa, dimensionada e preparada tecnicamente para
responder a solicitacdo de uma pequena frota de aluguer de curta
duracdo e, no inicio, suportada tecnicamente pelos quadros da empresa
“Mae”” (Sogipe)

“Nao tendo atividade anterior, uma vez que a empresa iniciou a sua
atividade “focada” na disponibilizag¢do do servigo de movimentagao,
criou uma pequena equipa dimensionada para fazer face ao inicio da
atividade.” (Stil)

2.3. Capacidade dos servigos de assisténcia

Os servigos de assisténcia eram suficientes para fazer face as solicitagoes dos clientes?

Sete empresas consideraram que os servigos de assisténcia eram suficientes para fazer
face as solicitagdes dos clientes, isto ¢, “foram dimensionados para responder as
necessidades para o volume de negodcios previstos.” (Jungheinrich) sendo que “essa
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estrutura foi sendo adaptada quer as necessidades do servico quer a evolugdo tecnoldgica
dos equipamentos.” (Iberlif). A Mobilift refere a necessidade de adaptagao dos servicos
de assisténcia técnica em situagdes pontuais:

A necessidade de assegurar a assisténcia técnica a equipamentos vendidos criava,
ciclicamente, em situacdes pontuais, alguns constrangimentos, pois em anos de
crescimento ou reducgdo significativa de vendas tinhamos que ajustar as equipas
de assisténcia as necessidades do mercado (dispensa ou admissao de técnicos).”
(Mobilift)

Para duas empresas os servicos de apoio técnico nem sempre estavam dimensionados
para a procura, devidas as necessidades de assisténcia dos clientes que ndo conseguiam
prever (Ascendum, Entreposto).

Tabela de frequéncias da categoria “capacidade dos servicos de apoio técnico

dedicados”

Unidades
de Registo

Referéncias

Frequéncias

Sim

“Sim. Os servigos foram dimensionados para fazer face ao arranque da
empresa ¢ a perspetiva de crescimento esperada.” (Euroleva)

“Sim, a empresa ja possuia uma estrutura de assisténcia para fazer face a
equipamentos vendidos e essa estrutura foi sendo adaptada quer as
necessidades do servico quer a evolugao tecnoldgica dos equipamentos.”
(Iberlif)

“Sim, ja que os servigos de assisténcia foram dimensionados para
responder as necessidades para o volume de negocios previstos.”
(Jungheinrich)

“eram suficientes para suportar quer os equipamentos vendidos quer a
frota de aluguer, ja que a sua estrutura tinha sido dimensionada para
fazer face a essas duas vertentes” (Manitou)

“Sim, a Mobilift estava preparada para satisfazer as necessidades de
apoio técnico a frota de equipamentos de movimentacéo de cargas
vendidos aos clientes. A necessidade de assegurar a assisténcia técnica a
equipamentos vendidos criava, ciclicamente, em situa¢es pontuais,
alguns constrangimentos, pois em anos de crescimento ou reducéo
significativa de vendas tinhamos que ajustar as equipas de assisténcia as
necessidades do mercado (dispensa ou admissdo de técnicos).”
(Mobilift)

“Sim. Os servicos foram dimensionados para fazer face ao arranque da
empresa ¢ a perspetiva de crescimento esperada.” (Sogipe)

“Sim, a Toyota estava preparada para satisfazer as necessidades dos
clientes para o tipo de negdcio tradicional, a venda de equipamentos de
movimentacao de cargas. A necessidade de assegurar a assisténcia
técnica a equipamentos vendidos criava, ciclicamente, em situacoes
pontuais, alguns constrangimentos, pois em anos de crescimento ou
reducdo significativa de vendas tinhamos que ajustar as equipas de
assisténcia as necessidades do mercado (dispensa ou admissdo de
técnicos).” (Toyota)

Nem sempre

“Nem sempre, pois os servigos estavam dimensionados para atividade
atras descrita, por ser impossivel prever as necessidades de assisténcia
dos clientes, que apenas recorriam a nds esporadicamente e de forma
aleatoria, em fungdo da sua necessidade.” (Ascendum)

“Nem sempre, pois 0s servigos estavam dimensionados para atividade ja
referida, por ser impossivel prever as necessidades de assisténcia dos
clientes, que recorriam aos servigos de assisténcia do Entreposto
esporadicamente, de forma aleatdria, em fungdo da sua necessidade.”
(Entreposto)
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2.4. Percentagem de necessidades asseguradas

Qual a percentagem das necessidades de manutengdo dos equipamentos em servigo que
era garantida pela empresa?

Para seis empresas fornecedoras, eram asseguradas a totalidade das necessidades de
manuten¢do dos equipamentos, uma vez que a empresa dimensinou-se para esse efeito
(Euroleva, Mobilift, Sogipe, Toyota) ou quase a totalidade (Iberlif, Manitou) das
necessidades de manuten¢do dos clientes. Trés empresas referiram que conseguiam
satisfazer uma parte das necessidades, enquanto outra era assegurada pelo cliente, como
por exemplo garantir cerca de 20 a 30% das necessidades reais de manuten¢do dos
equipamentos em servigo (Ascendum, Entreposto) ou a maioria (Jungheinrich).

Tabela de frequéncias da categoria “percentagem das necessidades de manutenc¢io
asseguradas”

Unidades

de Registo Referéncias Frequéncias

“A empresa uma vez que trabalhava essencialmente na disponibilizagéo
do servico, dimensionou-se para poder responder a totalidade das
necessidades de manutencao dos equipamentos disponibilizados aos
clientes.” (Euroleva)

“Foi sendo garantida a quase totalidade das necessidades de manutengéo
dos equipamentos (cerca de 85%)” (Iberlif)

“quase totalidade dos equipamentos em servico, ou efetuando a
assisténcia diretamente, ou em apoio as solicitagdes especificas de
clientes com servigos proprios de assisténcia.” (Manitou)

A totalidade | “A totalidade, da assisténcia que nos era solicitada, tendo em conta as 6
vertentes tradicionais de assisténcia numa empresa de venda de
equipamentos e referidas na questdo referente a dimensao dos servigos.”
(Mobilift)

“A empresa dimensionou-se para poder responder a totalidade das
necessidades de manutencdo dos equipamentos disponibilizados aos
clientes.” (Sogipe)

“A totalidade, tendo em conta as necessidades de assisténcia
tradicionalmente prestadas a clientes que adquiriam os equipamentos.”
(Toyota)

“Podemos estimar que a empresa poderia garantir cerca de 20 a 30% das
necessidades reais de manutenc¢ao dos equipamentos em servigo.”
(Ascendum)

;Jnrgiajar;]i[)te, “Poder_nos estimz?r que a empresa poderia garantir cerca de 2Q a 30% das

outra era necessidades reais de manutencéo dos eqmpqmentgs em servico a 3
assegurada restante era normalmente garantida pelos meios prc’J’prlos dos clientes

pelo cliente que recorriam ao Entreposto apenas pontualmente.” (Entreposto)

“Podemos estimar que a empresa poderia garantir a maioria das
necessidades reais de manutencao dos equipamentos em servigo.”
(Jungheinrich)
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2.5. AlteracOes na estrutura da empresa

Este novo modelo de negocio veio criar alteragoes na estrutura que anteriormente
suportava a gestdo e operagdo dos servigos de assisténcia técnica aos equipamentos em

servico?

Para oito empresas fornecedoras, o novo modelo de negocio nao criou alteragdes na
estrutura que anteriormente suportava a gestdo e operagdo dos servigos de assisténcia
técnica, ou porque a empresa ja nasceu vocacionada para este modelo de negocio, ou
porque a empresa sobre prever as necessidades dos seus clientes ¢ dimensionar-se para
essas necessidades, como mostras dois testemunhos observados:

Alteracdes ndo houve, j4 que a empresa nasceu ja vocacionada para o
fornecimento do servigo ¢ preparou-se para tal, por forma a poder ter vantagem
completiva relativamente aos concorrentes na sua area de negécio.” (Euroleva)

“Nao, porque a empresa iniciou a sua atividade prevendo os meios necessarios
quer para as previsdes do volume de vendas de equipamentos, quer para a
prestagdo do servico integrado de movimentacao.” (Jungheinrich)

Tabela de frequéncias da categoria “alteracées na estrutura que anteriormente
suportava a gestdo e operacao dos servicos de assisténcia técnica”

Unidades
de Registo

Referéncias

Frequéncias

“Alteragdes ndo houve, ja que a empresa nasceu ja vocacionada para o
fornecimento do servico e preparou-se para tal, por forma a poder ter
vantagem completiva relativamente aos concorrentes.” (Empigeste)
“Nao, dado que a empresa iniciou a atividade com uma estrutura
preparada para responder as necessidades do servigo de assisténcia (...)
AlteracBes ndo houve, ja que a empresa nasceu ja vocacionada para o
fornecimento do servico e preparou-se para tal, por forma a poder ter
vantagem completiva relativamente aos concorrentes na sua area de
negocio.” (Euroleva)

“Nao, dado que a empresa iniciou a atividade com uma estrutura
preparada para responder as necessidades do servigo de assisténcia.”
(Iberlif)

“Nao, porque a empresa iniciou a sua atividade prevendo os meios
necessarios quer para as previsdes do volume de vendas de
equipamentos, quer para a prestacdo do servigo integrado de
movimentagdo.” (Jungheinrich)

“Nao. Como ja referido os servigos de assisténcia foram dimensionados
de inicio para as duas vertentes (venda e prestacdo de servigo de
movimentagdo)” (Manitou)

“Nao aplicavel, dado que a empresa iniciou a atividade com uma
estrutura preparada para responder as necessidades do servigo de
assisténcia, mas ja preparada para a perspetiva de crescimento do
negoécio.” (Sogipe)
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“Nao. A empresa nao existia e foi necessario iniciar a atividade com
uma estrutura de apoio técnico aos equipamentos ja vocacionada para a
prestagdo de um servigo integrado de movimentagéo. (...) Alteragdes
ndo houve, ja que a empresa nasceu ja vocacionada para o fornecimento
do servico e preparou-se para tal, por forma a poder ter vantagem
completiva relativamente aos concorrentes.” (Stil)

“Nao houve uma tomada de decisdo imediata que levasse a reformulagéo
dos servigos, essa mudanca foi evolutiva tendo em conta o crescimento
do negdcio, mas para duas vertentes, prestacdo de servicos a industria
em que os objetivos e o conhecimento dos equipamentos estdo muito
alinhados entre o fornecedor e o cliente e a prestacdo de servigos as
empresas de logistica, que foram efetivamente o motor de
desenvolvimento e dos desafios da prestacdo do servigco. No caso da
indlstria, mesmo sendo uma prestacéo de servico, o cliente acompanha
de perto o cuidado e o desempenho dos equipamentos.

Na logistica o cliente néo tem os cuidados e o0 acompanhamento da
inddstria, comporta-se apenas como utilizador, pouco cuidadoso, o que
obriga o fornecedor a ser mais proativo para otimizar a utilizacdo dos
equipamentos, (servico tipo chave na mdo e o cuidado de uma melhoria
continua). O cliente da logistica utiliza 0 equipamento como uma
ferramenta para usar (sem cuidado). No caso da inddstria é também uma
ferramenta, mas que o cliente maximiza em formas de utilizacéo e
“cuida”.” (Toyota)

Sim

“Sim, porque o novo modelo de negdcio veio obrigar a garantia de
assisténcia técnica a todos os equipamentos afetos a disponibilizagdo do
servigo de movimentacdo. Esta situacéo, s6 por si obriga, a partida, a
necessidade de garantir a assisténcia a 65% dos equipamentos em
Servico, aos quais acresce a assisténcia a parte dos restantes 35%
vendidos a clientes.” (Ascendum)

“Sim, porque o novo modelo de negdcio para além da assisténcia aos
equipamentos vendidos, veio obrigar a garantia de assisténcia técnica a
todos os equipamentos afetos a disponibilizagdo do servico de
movimentagdo. Foi criada a “figura” do Gestor de contrato que para
além das fungdes na area de gestdo global do contrato tem a
responsabilidade de garantir: a alocacéo criteriosa dos técnicos e dos
respetivos meios para a resposta as necessidades de assisténcia aos
equipamentos em servigo; garantir a ligacdo aos servicos centrais do
Entreposto para partilha de meios e troca de informagdo relativamente as
necessidades do servigo, promover o retorno de informagao técnica para
otimizacédo de solugBes em conjunto com a fabrica.

Esta otimizagao resulta do tratamento da informag&o enviada aos
fabricantes que vai permitir, através de processos de simulacéo, prever
possiveis avarias, encontrar solu¢do para as mesmas, e avaliar a
probabilidade de duracéo da vida Util dos equipamentos face ao tipo de
utiliza¢do.” (Entreposto)

“Sim. Embora a vertente de servigo tivesse sido despoletada,
inicialmente, apenas por um dos grandes clientes da Mobilift, foi
necessario preparar a estrutura para responder de uma forma auténoma a
este cliente, mas tendo em conta que esse seria o futuro do nosso
negacio, pelas vantagens que apresentava ao cliente, essencialmente no
que se refere a redugdo do investimento inicial e ao conforto de nao ter
que lidar com os problemas que a gestdo da manutencéo do equipamento
lhes criava.” (Mobilift)
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2.6. Constrangimentos e beneficios induzidos pelo novo modelo de negécio?

Nesta area, que alteragoes, constrangimentos ou beneficios foram induzidos pelo novo
modelo de negocio?

Em relagdo aos constrangimentos do novo modelo de negocio, foram apontaram a
criacido de equipas de assisténcia técnica com os meios materiais ¢ humanos adequados
as necessidades e as fungdes esperadas (por oito empresas); a formacgao técnica dos RH
para potenciar a qualidade do servico de assisténcia (por sete empresas); a introducgao
das novas tecnologias, de gestdo e manutencdo dos equipamentos, gestao de stocks,
logistica e faturacdo, por exemplo (referida por quatro empresas); a necessidade de
maior adequacdo dos meios técnicos necessarios para responder as solicitagdes dos
clientes (referida por quatro empresas); a resisténcia dos RH a mudanga (referida por
duas empresas).

Tabela de frequéncias da categoria “constrangimentos do novo modelo de negocio”

Unidades de

Registo Referéncias Frequéncias

“Criagao de equipas de assisténcia para responder as necessidades dos
clientes e da propria empresa para garantir uma elevada disponibilidade
dos equipamentos. (Mesmo a custa de colocagdo de equipamentos de
substituicdo para economizar no custo de deslocacdo).” (Empigeste)
“adaptagdo dos meios materiais e humanos para dar resposta ao novo
modelo de negdcio, onde assisténcia técnica desempenha um papel muito
importante (...) tecnicamente mais evoluida” (Entreposto)

“admissdo dos colaboradores adequados para a fungao” (Iberlif)
“adequar a capacidade da assisténcia, dotando-a dos meios técnicos
necessarios para assistir os equipamentos ao servigo dos clientes.”
(Jungheinrich) 8
“apetrechar os servigos de assisténcia” (Mobilift)

“Criacao de equipas de assisténcia para responder as necessidades dos
clientes e da propria empresa para garantir uma elevada disponibilidade
dos equipamentos.” (Sogipe)

“Criacao de equipas de assisténcia para responder as necessidades dos
clientes.” (Stil)

“necessidade de ir adaptando os servicos de assisténcia que,
necessariamente, obrigaram a empresa a ter que fazer uso de
competéncias e a equipar-se melhor para responder ao cliente do servigo
que é um cliente muito mais exigente.” (Toyota)

Criagdo de
equipas de
assisténcia
técnica

“Houve um processo interno de formagdo que durou um ano para criar
um nivel equivalente de conhecimento em todo o pessoal operacional ao
servigo da assisténcia técnica.” (Empigeste)

“Aposta na formagao das equipas de assisténcia técnica para lhes
Formacéo conferir as competéncias necessarias para resolver os problemas dos
técnica dos equipamentos.” (Euroleva) 7
RH “programa de atualizacdo de competéncias para potenciar a qualidade do
servigo de assisténcia.” (Iberlif)

“criar equipas ja vocacionadas para a vertente do negocio onde nos
pretendiamos inserir, que exige uma melhor resposta dos recursos
humanos da assisténcia técnica quer em termos técnicos, quer na adocao
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de uma postura mais comercial destes elementos junto do cliente, pelo
que foi necessario, além de recrutar os melhores, conferir-lhe as
competéncias adequadas para a fun¢@o” (Jungheinrich)

“pessoal melhor qualificado e focado na satisfagdo das necessidades do
cliente.” (Mobilift)

“politica de formagdo para conferir competéncias a todo o pessoal
operacional ao servico da assisténcia técnica.” (Sogipe)

“Procedeu-se ao desenvolvimento de um programa de formacéo
patrocinado pela fabrica e ministrado a todo o pessoal operacional ao
servigo da assisténcia técnica.” (Stil)

Introducdo
das novas
tecnologias

“Conhecimento de novas tecnologias de gestdo e manutengao dos
equipamentos, bem como a criacdo de uma rede de controlo das
atividades através de PDA — que fornece toda a informacdo a outros
setores da empresa, nomeadamente gestao de stocks, logistica e
faturagdo.” (Empigeste)

“Aposta em novas tecnologias de gestdo e manutengdo dos
equipamentos.” (Euroleva)

“A introdugdo de novas tecnologias na gestdo da manutencdo dos
equipamentos, e a agilizacdo de outras atividades complementares,
nomeadamente gestdo de stocks de sobressalentes e logistica.” (Sogipe)
“Conhecimento de novas tecnologias de gestdo e manutengao dos
equipamentos para otimizar a operacéo e a fiabilidade dos
equipamentos.” (Stil)

Necessidade

“adaptagdo dos meios materiais e humanos para dar resposta ao novo
modelo de negdcio, onde assisténcia técnica desempenha um papel muito
importante e com uma maior dimensdo e tecnicamente mais evoluida
(...) Nos meios técnicos houve necessidade de adequar a capacidade da
assisténcia, dotando-a dos meios necessarios ao previsivel aumento das

ggergl?;c:;;o ‘s‘olicitagc?es.”’(A§cendum) ' '
dos meios N(_)s meios técnicos houve ngcesmdade ,d_e adequar a c,apamdade da
técnicos ass'lsyenua, dotando-a dos meios necessarios ao previsivel aumento das
solicitagdes” (Entreposto)
“coordenar a adequagdo dos meios técnicos” (Iberlif)
“necessidade de adaptar o setor de assisténcia técnica para responder ao
cliente” (Mobilift)
“Nos Meios humanos houve necessidade de vencer a natural resisténcia a
Resisténcia mudanca e adequar a estrutura ao novo modelo de negocio” (Ascendum)
dos RH “nos meios humanos houve necessidade de vencer a natural resisténcia a

mudanca e adequar a estrutura ao novo modelo de negdcio” (Entreposto)

Em relacao aos beneficios introduzidos pelo novo modelo de negécio, foram referidos o
aumento do volume de vendas ou faturacdo (por 11 empresas), maior fidelizacdo do
cliente (por 11 empresas), melhor gestio dos meios ao servico da assisténcia técnica
(por 11 empresas), potenciar a oferta de servicos (por 11 empresas), maior
disponibilidade dos equipamentos (por 10 empresas), maior longevidade no uso dos
equipamentos (por 10 empresas), maior rentabilizacio dos meios materiais e
humanos (por 10 empresas), melhoria da qualificacio dos colaboradores (por 4
empresas), melhoria da qualidade (uma empresa), relacao de maior proximidade com
o cliente (uma empresa).
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Tabela de frequéncias da categoria “beneficios introduzidos pelo novo modelo de

negocio”
Um(.iades de Referéncias Frequéncias
Registo
“Aumento do volume de vendas por integragdo dos custos de
manutencdo no contrato de servigo e integragdo de servigos
complementares.” (Ascendum)
“Crescimento do volume de faturacdo por integragdo de servigos”
(Empigeste)
“Aumento do volume de vendas por integracdo dos custos de
manutencdo no contrato de servigo e integracdo de servicos
complementares.” (Entreposto)
“Crescimento do volume de faturacdo por integracdo de servigos”
(Euroleva)
“Crescimento do volume de faturac@o por integracdo dos custos de
Aumento do manutencdo no contrato de servigo (no servico de movimentagao o
volume de cliente suporta a totalidade dos custos de manuteng@o preventiva ¢ 11
vendas curativa dos equipamentos).” (Iberlif)
“Aumento do volume de vendas por integragdo dos custos de
manutencdo no contrato de servigo e integragdo de servigos
complementares” (Jungheinrich)
“Aumento do volume de negdcios.” (Manitou)
“Aumento da faturago por integrag@o de servigos de assisténcia
técnica” (Mobilift)
“Crescimento do volume de faturacdo por integracdo de servigos”
(Sogipe)
“Crescimento do volume de faturag@o por integracdo de servigos” (Stil)
“Aumento da faturag@o por integragdo de servigos de assisténcia
técnica” (Toyota)
Maior “Maior fideliza¢do do cliente por melhor eficacia dos servigos de
. assisténcia” (Ascendum, Empigeste, Entreposto, Euroleva, Iberlif,
fidelizagdo do . o . . 11
cliente Jungheinrich, Mobilift, Sogipe, Stil, Toyota)
“Maior fidelizac¢do dos clientes” (Manitou)
Melhor gestdo | “Melhor gestdo dos meios por maior possibilidade de previsdo da
dos meios ao | atividade” (Ascendum, Entreposto, Jungheinrich
servico da “Melhor gestao dos meios ao servigo da assisténcia técnica” 11
assisténcia (Empigeste, Euroleva, Manitou, Mobilift, Sogipe, Stil, Toyota)
técnica “Melhor gestdo dos meios por ser possivel planear a atividade” (Iberlif)
“Possibilidade de potenciar a oferta de servigos por estar mais proximo
Potenciar a do cliente e perceber as suas necessidades” (Ascendum, Empigeste,
Entreposto, Euroleva, Iberlif, Jungheinrich, Mobilift, Sogipe, Stil,
oferta de 11
servicos Toyota)
“Melhorar a oferta de novos servicos de apoio aos equipamentos”
(Manitou)
. “Maior disponibilidade dos equipamentos em servico por maior
Maior » S
disponibilidade acompanhamento do seu estado” (Ascendum, Entreposto, Jungheinrich)
dos “Maior disponibilidade dos equipamentos devido a cuidados de 10
. assisténcia adequados” (Empigeste, Euroleva, Iberlif, Mobilift, Sogipe,
equipamentos .
Stil, Toyota)
Maior g . . .
. Maior longevidade no uso dos equipamentos pela melhoria das suas
longevidade no . - .
uso dos condigdes de manutenc¢do” (Ascendum, Empigeste, Entreposto, 10
. Euroleva, Iberlif, Jungheinrich, Mobilift, Sogipe, Stil, Toyota)
equipamentos
. “Maior rentabilizagdo dos meios materiais ¢ humanos por melhor
Maior ~ > ..
e planeamento das a¢des” (Ascendum, Entreposto, Jungheinrich,
rentabilizagdo |, , . e o . .. - . 10
dos meios Maior rentabilizagdo dos meios materiais ¢ humanos” (Empigeste,

Euroleva, Mobilift, Sogipe, Stil, Toyota)
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materiais e “Maior rentabilizacdo dos meios materiais ¢ humanos por melhor

humanos planeamento” (Iberlif)

Melhoria da

qualificagdo “Melhoria da qualificagdo dos colaboradores afetos aos servigos 4
dos técnicos” (Ascendum, Entreposto, Iberlif, Jungheinrich)

colaboradores

Melhoria da “Resposta de melhor qualidade por ter técnicos melhor qualificados.” 1
qualidade (Manitou)

Relagdo de

maior “mais proximo do cliente” (Ascendum) 1
proximidade

com o cliente

I11. Adaptacdo estrutural e processual necessaria para suportar o novo modelo
de negdcio

Do ponto de vista da adaptacao estrutural e processual necessaria para suportar 0 novo
modelo de negbcio, analisaram-se as areas da empresa que foram mais afetadas pela
servitizagdo, como estava a empresa organizada para responder as solicitagdes do
mercado, quais as alteragdes operadas na estrutura da empresa, quais a agdes mais
relevantes para melhor responder as solicitagdes dos clientes e se houve a possibilidade
de estabelecer e aproveitar algum tipo de sinergia com os clientes no processo de transi¢ao
da comercializagdo de produtos para a venda do servi¢o de movimentagao.

3.1. Areas mais afetadas pela servitizagio

Para seis empresas fornecedoras, toda a estrutura da empresa foi afetada pela
servitizagao:

“Toda a estrutura se adaptou e cresceu para poder apoiar o novo modelo de
negocio” (Ascendum, Entreposto)
“todas as areas foram afetadas por ter que crescer e adaptar-se a evolucdo do
negocio.” (Sogipe)
“reestruturacdo de todos os sectores da empresa, a comegar pelos servigos técnicos
de assisténcia e que se estendeu a outras areas de organizacao.” (Toyota)
Em cinco fornecedores, nao houve alteracdes significativas porque a empresa foi
criada a pensar neste modelo de negocio:

“Nao houve alteragdes ja que a empresa preparou a sua estrutura adequando-a ao
negdcio do servico, tendo em vista uma resposta eficiente as solicitacoes,
garantindo a fiabilidade dos equipamentos em servico € um acompanhamento
comercial adequado ao cliente.” (Iberlif)
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Tabela de frequéncias da categoria “areas mais afetadas pela servitizacio”

Unidades de
Registo

Referéncias

Frequéncias

Toda a
estrutura da
empresa

“Toda a estrutura se adaptou e cresceu para poder apoiar 0 novo
modelo de negdcio” (Ascendum, Entreposto)

“com o crescimento natural da empresa pelo alargamento da sua
quota de mercado que obrigou a “mexer” na estrutura para a
adaptar ao crescimento” (Jungheinrich)

“reestruturag@o de todos os sectores da empresa, a comegar pelos
servicos técnicos de assisténcia e que se estendeu a outras areas de
organizacéo. Foi criada uma nova estrutura para suportar o novo
modelo de negdcio, houve um crescimento relativo da estrutura
comercial, um grande crescimento na componente de assisténcia
técnica e outras estruturas de suporte. Paralelamente ao
crescimento em nimero de colaboradores foi fundamental a
criacdo de novas competéncias cimentadas por a¢fes de formacao
e, acima de tudo a criacdo de uma cultura organizacional dirigida a
satisfacdo do cliente através da eficiéncia do desempenho dos
equipamentos.” (Mobilift)

“foi evoluindo e criando a sua estrutura para poder responder de
uma forma auténoma as solicitacdes geradas pelo crescimento do
negocio. Podemos dizer que todas as areas foram afetadas por ter
que crescer e adaptar-se a evolug¢ao do negocio.” (Sogipe)
“reestruturag@o de todos os sectores da empresa, a comegar pelos
servigos técnicos de assisténcia e que se estendeu a outras areas de
organizacao. Foi criada uma nova estrutura para suportar 0 novo
modelo de negdcio, houve um crescimento relativo da estrutura
comercial, um grande crescimento na componente de assisténcia
técnica e outras estruturas de suporte. (A assisténcia técnica é o
maior suporte deste modelo de negécio). E fulcral para garantir ao
cliente a funcionalidade e a fiabilidade dos equipamentos “é¢ quem
cria a imagem da empresa junto do cliente”.” (Toyota)

N&o houve
alteracGes
significativas

“A empresa foi criada com uma estrutura adequada ao negécio do
servigo, dimensionada para as perspetivas iniciais e foi crescendo
para se adaptar as solicitacdes geradas pelo aumento do negécio.
(...) Nao se verificou grandes altera¢cdes” (Euroleva)

“Nao houve alteragdes ja que a empresa preparou a sua estrutura
adequando-a ao negdcio do servigo, tendo em vista uma resposta
eficiente as solicitacfes, garantindo a fiabilidade dos
equipamentos em servigo e um acompanhamento comercial
adequado ao cliente.” (Iberlif)

“a empresa foi formada tendo em vista o servigo o seu crescimento
teve maior impacto na area do servigo p6s-venda. (...) a empresa
jainiciou a sua atividade vocacionada para a prestacdo de servi¢os
de movimentacdo.” (Jungheinrich)

“a empresa arrancou com a sua atividade tendo ja em vista a oferta
de venda de equipamentos de movimentacao de cargas e terras e
ou a sua disponibilizacdo ao cliente em regime de prestacdo de um
servico integrado de movimentagdo. (...) Nao se verificaram
alteracdes” (Manitou)

“A empresa foi criada com uma estrutura adequada ao negécio do
servico, dimensionada para as perspetivas iniciais e foi crescendo
para se adaptar as solicitacdes geradas pelo aumento do negécio.
(Stil)
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3.2. Organizacao da empresa

Como estava a empresa organizada para responder as solicitagoes do mercado?

Seis

empresas

fornecedoras

tinham uma estrutura dimensionada para a

comercializacio de servicos nas suas diferentes areas (vendas, assisténcia técnica e
sobressalentes) — algumas empresas desde logo “dimensionadas para responder as
solicitagdes dos clientes.” (Euroleva) enquanto outras comecgaram por uma “estrutura
pequena e flexivel” (Sogipe) ou “com linhas de orientagdo para se dimensionar
objetivando a disponibilizacdo do servico.” (Iberlif). A Ascendum e a Entreposto
possuiam uma unidade de negocio auténoma “direcionada para a venda de
equipamentos de movimentagdo de cargas e a sua posterior assisténcia técnica.”

(Entreposto).

Tabela de frequéncias da categoria “organizacdo da empresa para responder as
solicitacoes do mercado”

Unidades de
Registo

Referéncias

Frequéncias

Estrutura
dimensionada
para a
comercializagdo
de servigos

“Com todas as estruturas (vendas, assisténcia técnica e
sobressalentes), dimensionadas para responder as solicitagdes dos
clientes.” (Euroleva)

“Iniciou a atividade com uma pequena equipa para apoio as primeiras
vendas, mas ja com linhas de orientagdo para se dimensionar
objetivando a disponibiliza¢do do servigo.” (Iberlif)

“A empresa ja existia, mas funcionava como representante do
fabricante e estava dimensionada para a venda de equipamentos da
marca representada (Maniatou)” (Manitou)

“A empresa possuia uma estrutura vocacionada para a
comercializac¢do e assisténcia a equipamentos de movimentagao, que
vendia a clientes, com equipa de gestdo de unidade de negocio, setor
de vendas, setor de assisténcia técnica” (Mobilift)

“Com uma estrutura pequena e flexivel apoiada inicialmente pelos
quadros da Promec” (Sogipe)

“A empresa possuia toda uma estrutura virada para a comercializagao
e assisténcia a equipamentos de movimentagdo, que vendia a clientes,
com equipa de gestdo de unidade de negdcio, setor de vendas, setor
de assisténcia técnica, toda esta estrutura apoiada pelos servigos
centrais do Grupo Salvador Caetano, nomeadamente no que se refere
a Servigos Administrativos, Contabilidade, marketing e logistica.”
(Toyota)

Unidade de
negocio
autonoma

“A empresa funcionava como unidade de negocio autéonoma da
Ascendum Maquinas com uma estrutura direcionada para a venda de
equipamentos de movimentagdo de cargas e a sua posterior
assisténcia técnica, sendo apoiada, em muitas das suas valéncias por
outros setores da empresa.” (Ascendum)

“A empresa funcionava como unidade de neg6cio auténoma do
Grupo Entreposto Maquinas, com uma estrutura direcionada para a
venda de equipamentos de movimentagao de cargas e a sua posterior
assisténcia técnica.” (Entreposto)
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3.3. AlteracGes operadas na estrutura da empresa

Que alteragoes foram operadas na estrutura da empresa?

Para quatro das 11 empresas fornecedoras nao houve alteracées na estrutura da empresa
(Empigeste, Euroleva, Jungheinrich, Manitou), trés empresas tiveram um
redimensionamento da estrutura para o novo modelo de negocio (Ascendum,
Entreposto, Iberlif) com a criagdo de diferentes unidades de gestao do negdcio (unidade
de gestao de contratos de curta e longa duragdo e de gestdo de usados). Outras trés
empresas referem a reestruturacao de todos os setores da empresa (Mobilift, Sogipe,
Toyota) com uma maior aposta na qualidade e na capacitacdo de quadros no sentido de
responder as solicitagdes de um mercado cada vez mais exigente, como explica um dos
participantes:
“O crescimento do negdcio obrigou a uma reestruturagdo de todos os setores no
sentido poder ter capacidade para responder as solicitagdes de um mercado mais
exigente. Foi necessario admitir quadros preparados para apoiar os setores chave,
marketing, vendas, criar ¢ dimensionar equipas de assisténcia e aumentar a
capacidade de resposta dos setores de sobressalentes e logistica.” (Sogipe)

Tabela de frequéncias da categoria “alteracdes operadas na estrutura da empresa”

Unidades de

Registo Referéncias Frequéncias

“Nao se verificou nenhuma alteragdo. A empresa foi criada com
uma estrutura adequada ao negdécio do servico e dimensionada para
as perspetivas iniciais e foi crescendo para se adaptar as solicitacGes
geradas pelo aumento do negécio.” (Empigeste)

“Nao se verificaram alteragdes na estrutura, apenas o seu
crescimento natural para acompanhar a evolugdo do negocio.”
(Euroleva)

“Nao aplicavel, a estrutura foi dimensionada para o servigo e apenas 4
foi crescendo para responder ao aumento da quota de mercado que
foi acontecendo gradualmente.” (Jungheinrich)

“A empresa, na segunda metade dos anos 90 do século passado
passou a ser sucursal da fabrica e a sua estrutura, nessa altura, foi
preparada para responder quer as solicita¢gdes da venda quer a
disponibilizagdo de um servico integrado de movimentagdo.”
(Manitou)

“A estrutura foi redimensionada para o novo modelo de negocio,
que embora continuando a ser apoiado por outros setores comuns da
empresa Ascendum Maquinas, (contabilidade, juridicos, logistica),
teve que se adaptar crescendo em todos os setores da sua atividade
operacional, nomeadamente na area do marketing, vendas e
assisténcia técnica.” (Ascendum)

“A estrutura foi redimensionada para o novo modelo de negocio
tendo sido criadas unidades de gestao para as véarias vertentes no
ciclo de exploracdo dos equipamentos. Criagdo da unidade de gestdo
do negocio. Criacdo da unidade de gestdo de contratos de Longa
Duracéo. Criagdo da unidade de gestdo de contratos de Curta
Duracdo. Criacdo da unidade de negdcio de usados com o objetivo
de avaliar, recondicionar e rentabilizar os equipamentos retomados
no final dos contratos de longa duracdo.” (Entreposto)

“Apenas as necessarias para fazer face ao crescimento do negocio”

(Iberlif)

N&o houve
alteracGes

Redimensio-
namento da
estrutura
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“reestruturacao de todos os setores no sentido de passar a ter uma
empresa com capacidade para responder as solicitacdes de um
mercado mais exigente e dotada dos meios para o poder enfrentar
com sucesso, ainda por cima, num setor muito especifico como sao
as operacOes portuarias, onde a resposta atempada dos meios de
movimentacdo é determinante para o cumprimento do planeamento
das cargas e descargas minimizando o tempo de estadio dos navios.”

~ | (Mohilift)
Reestruturaca | .. : L. ) :
o de todos 0s O crescimento dg negocio obrigou a uma reestruturagao (!e todos
setores da os setores no sentido poder ter capacidade para responder as 3
empresa solicitagBes de um mercado mais exigente. Foi necessério admitir

quadros preparados para apoiar os setores chave, marketing, vendas,
criar e dimensionar equipas de assisténcia e aumentar a capacidade
de resposta dos setores de sobressalentes e logistica.” (Sogipe)

“O crescimento do negocio obrigou a alocagao de todos os meios
necessarios ao desenvolvimento autdnomo do setor da
movimentacdo de cargas a partir de 2005. Até essa data, como
referido anteriormente, alguns dos servicos eram garantidos por
outros setores do grupo Salvador Caetano.” (Toyota)

3.4. Acdes mais relevantes para responder ao cliente

Quais a agoes mais relevantes para melhor responder as solicitagoes dos clientes?

Do ponto de vista das a¢des adotadas pela empresa para melhor responder as solicitagdes
dos clientes, seis empresas procederam a criacio de equipas de apoio técnico mais
eficazes, para "garantir uma maior eficacia dos setores de manutengao e logistica de pecas
de reserva).” (Ascendum, Entreposto, Jungheinrich, Toyota) e a formacao comercial das
equipas de assisténcia técnica. Cinco empresas fornecedoras referiram a adaptacao ao
cliente, no sentido de "cumprir eficazmente os contratos que formalizou com clientes”
(Empigeste, Euroleva, Sogipe, Stil, Iberlif). Houve também a "adaptac¢io de horarios
das equipas para fazer face as necessidades do cliente” (Ascendum, Entreposto,
Jungheinrich, Mobilift, Toyota), a “alocacdo de equipas de assisténcia no local da
prestacdo do servico” (Ascendum, Entreposto, Jungheinrich, Mobilift, Toyota), a
formacdo sobre todas as dimensdes do negdcio, designadamente as questdes
relacionadas com os servigos complementares e o financiamento do negocio (Ascendum,
Entreposto, Jungheinrich, Mobilift, Jungheinrich, Toyota). Cinco empresas adotaram a
prestacio de um servico integrado, ou seja: “Desenvolveu-se a acdo comercial para um
objetivo mais abrangente que a simples venda, ou seja, criar um modelo comercial de
acompanhamento para fomentar a prestagao de um servigo integrado de movimentagao”
(Ascendum, Entreposto, Jungheinrich, Mobilift, Toyota). Outras procederam ao
acompanhamento do crescimento do negécio (Empigeste, Sogipe, Stil, Manitou,
Iberlif), assim como a melhoria da qualidade, na prestagao do servigo (Sogipe) € no
desempenho técnico dos equipamentos (Manitou), € a relagdo de maior proximidade
com o cliente, designadamente: “acompanhamento das atividades em colabora¢do com
os clientes.” (Sogipe).
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Tabela de frequéncias da categoria “acGes mais relevantes para responder as
solicitacoes dos clientes”

o cliente

Unidades de N A
- Referéncias Frequéncias
Registo
“Adaptaram-se as estruturas da empresa para uma resposta mais
eficaz ao apoio técnico (garantir uma maior eficacia dos setores
_— de manutencao e logistica de pegas de reserva).” (Ascendum,
Criacdo de o
. . Entreposto, Jungheinrich, Toyota)
equipas de apoio | .. . . .
oo . Foi criada uma estrutura com capacidade para responder de 6
técnico mais : A % .
. uma forma mais eficaz 4 solicitagdes do mercado.” (Manitou)
eficazes o N .
A adaptacgdo das estruturas da empresa para uma resposta mais
eficaz as necessidades do cliente. Essencialmente na area da
assisténcia técnica.” (Mobilift)
“Fomentou-se a existéncia de uma “atitude comercial” nos
Formacéo técnicos da assisténcia técnica através de acGes de formagéo
comercial das especificas” (Ascendum, Entreposto, Jungheinrich, Mobilift,
equipas de Toyota) 6
assisténcia “Fomentou-Se a interioriza¢do de uma atitude comercial por
técnica parte de todos os colaboradores em contacto com o cliente para
potenciar a oferta de servicos.” (Manitou)
“A empresa foi criada para responder a um modelo de negdcio
Adaptacgdo ao centrado no servigo e tem vindo a adaptar-se para cumprir 5
cliente eficazmente os contratos que formalizou com clientes”
(Empigeste, Euroleva, Sogipe, Stil, Iberlif)
Adaptacio de “Adap‘Fagéo de hor‘érios”das equipas para fazer face as o
L necessidades do cliente” (Ascendum, Entreposto, Jungheinrich, 5
horarios o
Mobilift, Toyota)
x “Alocacdo de equipas de assisténcia no local da prestacdo do
Alocacao de A o o
. servigo” (Ascendum, Jungheinrich, Mobilift, Toyota)
equipas de . - . A ~
assisténcia no Alqcac;a_o de equipas de assisténcia no local da prestagdo do 5
local servigo dimensionadas para responder em fungdo do nimero de
maquinas em servigo no local” (Entreposto)
x “A 1 heci
Formacao sobre empresa procurou dotar os co e_lboradores de conhecimentos
todas as que_lhes permitam oferecer 0 servico a desenvolvgr pel_o
. ~ equipamento e todos 0s servi¢os complementares incluindo o 5
dimensdes do . L,
neadcio financiamento do negdcio.” (Ascendum, Entreposto,
g Jungheinrich, Mobilift, Jungheinrich, Toyota)
“Desenvolveu-se a acdo comercial para um objetivo mais
x abrangente que a simples venda, ou seja, criar um modelo
Prestacdo de um . 9
L comercial de acompanhamento para fomentar a prestacéo de um 5
servico integrado C . ~
servigo integrado de movimentagdo” (Ascendum, Entreposto,
Jungheinrich, Mobilift, Toyota)
“acompanhar o crescimento do negécio.” (Empigeste, Iberlif,
Acompanhamento | Sogipe, Stil)
do crescimento do | “Preparou-se a estrutura de assisténcia para acompanhar o 4
negocio crescimento do volume de vendas/prestacdo de servigos.”
(Manitou)
“Criar solugdes de acompanhamento aos operadores para
Melhoria da melhorar o desempenho técnico dos equipamentos.” (Manitou) 2
qualidade “controlo do nivel de qualidade das presta¢des de servigo”
(Sogipe)
Relagéo de maior | “acompanhamento das atividades em colaboragdo com os
proximidade com | clientes.” (Sogipe) 1
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3.5. Sinergias no processo de transi¢cao da comercializagdo de produtos para a

venda do servi¢o de movimentagao

Péde aproveitar-se algum tipo de sinergia com os clientes no processo de transi¢do da

comercializagdo de produtos para a venda do servigo de movimentagdo?

Todas as 11 empresas fornecedoras apontaram a existéncia de sinergias no processo de
transi¢do da comercializacdo de produtos para a venda do servico de movimentagao,
através de um trabalho conjunto para oferecer a solu¢do mais adaptada as
necessidades do cliente, como se observou em alguns dos testemunhos observados:

“Toda a “filosofia” subjacente ao novo modelo de negodcio assenta num trabalho
conjunto com o cliente por forma a perceber a sua operacdo e adaptar os
equipamentos as suas necessidades e aos locais de trabalho (dimensoes,
acessorios, circulagdo, ciclos de operagao, riscos, etc.). S6 este trabalho conjunto
permite obter a melhor solugdo para a necessidades do cliente.” (Ascendum,
Entreposto, Jungheinrich)

“adotou-se um modelo de acompanhamento ao cliente para potenciar a capacidade
e funcionalidade dos equipamentos. O exemplo disso ¢ o estudo conjunto dos
mastros para potenciar a capacidade de elevagdo e mobilidade, conseguida através
da escolha do mastro adequando (duplex ou triplex). Uma vez que os nossos
equipamentos s30 maquinas versateis tipo” todo o terreno”, a escolha do tipo de
pneus deve ser discutida com o cliente para o ajudar a implementar a solucao
tecnicamente adequada e mais segura em termos estabilidade e seguranca.”

(Manitou)

Tabela de frequéncias da categoria “sinergias no processo de transicdo da
comercializacido de produtos para a venda do servi¢o de movimentac¢iao”

adaptada as
necessidades
do cliente

Unl(_jades de Referéncias Frequéncias
Registo
“Sim. Toda a “filosofia” subjacente ao novo modelo de negocio
assenta num trabalho conjunto com o cliente por forma a perceber a
sua operacao e adaptar os equipamentos as suas necessidades e aos
locais de trabalho (dimensdes, acessorios, circulagdo, ciclos de
operagdo, riscos, etc.). SO este trabalho conjunto permite obter a
melhor solugdo para a necessidades do cliente.” (Ascendum,
Sim, um Entreposto, Jungheinrich)
trabalho “E importante a existéncia de uma boa ligagio ao cliente para que o
conjunto para | fornecedor conheca em pormenor a operagdo e poder oferecer uma
oferecer a solu¢do melhor adaptada as suas necessidades.” (Empigeste) 11
solucdo mais “Sim, a necessidade de uma ligagdo mais proxima ao cliente

permite que o fornecedor conheca em pormenor a operacao deste
para Ihe poder oferecer uma solucdo melhor adaptada as
necessidades da empresa.” (Euroleva)

“a existéncia de uma ligag@o ao cliente para que o fornecedor possa
“perceber” a sua operacgdo para poder oferecer uma solugio
Técnico/Econdémica mais adequada as suas necessidades.” (Iberlif)
“Sim, adotou-se um modelo de acompanhamento ao cliente para
potenciar a capacidade e funcionalidade dos equipamentos. O
exemplo disso é o estudo conjunto dos mastros para potenciar a
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capacidade de elevacdo e mobilidade, conseguida através da
escolha do mastro adequando (duplex ou triplex). Uma vez que 0s
nossos equipamentos s3o0 maquinas versateis tipo” todo o terreno”,
a escolha do tipo de pneus deve ser discutida com o cliente para o
ajudar a implementar a solugdo tecnicamente adequada e mais
segura em termos estabilidade e seguranga.” (Manitou)

“Sim. Este modelo de prestacdo de servi¢o obriga a um trabalho
conjunto que permite ao cliente obter um servico adequado as suas
necessidades e um maior volume de negécios com melhor retorno
para o fornecedor.” (Mobilift)

“foi importante a existéncia de um trabalho conjunto com o cliente
para conhecer melhor a sua operacédo para poder oferecer uma
solucdo melhor adaptada as suas necessidades.” (Sogipe)

“A empresa, ao iniciar a sua atividade, centrada na prestacdo do
servigo, usufruiu de um significativo apoio da fabrica para
desenvolver a estrutura e a estratégia adequada entrar num mercado
ja trabalhado pela concorréncia. (...) A empresa tem trabalhado no
sentido de perceber as necessidades do cliente para as desenvolver
em conjunto com este, por forma a melhorar o seu desemprenho e
poder prestar um melhor servigo.” (Stil)

“Sim. Verificou-se a necessidade de fazer um trabalho conjunto que
permite ao cliente obter um servigo adequado as suas necessidades
e um maior volume de negécios com melhor retorno para o
fornecedor.” (Toyota)

IV. Processos inovadores na gestao das atividades de movimentacéo de cargas

Neste ponto do estudo analisa-se se 0 novo modelo de negocio veio introduzir processos
inovadores na gestdo especifica da atividade de movimentagao de cargas, nomeadamente:
se 0 novo modelo de negocio “obrigou” os fornecedores a melhorar a oferta de servigos
devido a pressdo concorrencial e a parceria com fornecedores de produtos ou servigos
complementares para outras funcionalidades (rede de parcerias dos fornecedores).

Analisaram-se também as melhorias que o novo modelo de negodcio proporcionou a
empresa fornecedora, se a necessidade de fornecer aos clientes servicos complementares
obrigou a empresa a desenvolver internamente esses novos produtos ou servigos, em vez
de os adquirir ao exterior, € se as inovagdes e/ou adicdo de novos servigos resultaram de
sugestdes comerciais, solicitagdes dos clientes ou do desenvolvimento conjunto de novas
funcionalidades.

Do ponto de vista do novo modelo de negocio, analisou-se se 0 modelo de fornecimento
produto/servico ou fornecimento de servico induziu um melhor relacionamento
fornecedor /cliente, se possibilitou o acesso a novos meios de gestao e otimizacao dos
meios de movimentacdo e se veio proporcionar um melhor conhecimento das
potencialidades e funcionalidades dos equipamentos.
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4.1. Melhorias da oferta de servicos

Este novo modelo de negocio “obriga” os fornecedores a melhorar a oferta de servigos
devido a pressdo concorrencial (inovar, fornecer Produtos/servigos diferenciados)?

Todas as empresas concordaram que o novo modelo de negdcio obrigou a melhorar oferta
de servicos. Esta melhoria ocorreu através de varios fatores, tais como o alargamento da
oferta:

“de produtos ou servigos complementares que otimizam o desempenho dos
equipamentos, nomeadamente acessorios de movimentacao, sistemas de gestdo de frota,
sistemas de gestdo de baterias, a¢des de formacao para operadores e solugdes financeiras
para suportar os custos da operagdo.” (Ascendum, Empigeste, Entreposto, Euroleva, Stil)
Para trés empresas a maior produtividade também teve efeitos na melhoria dos servigos
porque “a interacdo com os clientes a detecdo de algumas necessidades destes pode
proporcionar-nos a oferta de uma gama de servicos complementares, acessorios,
formagao para operadores, sistemas de gestdo de frota, apoio financeiro para alavancar o
negocio, etc).” (Mobilift).

Duas empresas apontaram a otimiza¢do do desempenho dos equipamentos,
“nomeadamente acessorios de movimentacao, sistemas de gestdo de frota, sistemas de
gestdo de baterias, agdes de formagao para operadores e solugdes financeiras para suportar
os custos da operagao.” (Jungheinrich).

Duas empresas referiram como melhoria a apresentagdo de solug¢des inovadoras e mais
competitivas “melhor adaptadas a operagdao do cliente proporcionam uma vantagem
competitiva relativamente a concorréncia (gestao de frota, acessorios de movimentagao,
solucdes de melhoria na operacao, equipamentos especificos ou adaptagdes)” (Iberlif) e
a “prestar um servigo mais eficiente” associado a “solu¢des novas para as necessidades
de movimentagao” (Manitou).

A maior qualidade do servico foi outra melhoria da oferta de servigos apontada, uma
vez que “o cliente da vertente de servico € um cliente mais exigente e espera que o
fornecedor potencie a sua oferta para melhorar a qualidade do servico” (Manitou).
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Tabela de frequéncias da categoria “melhorias da oferta de servicos”

Unidades de
Registo

Referéncias

Frequéncias

Alargamento da
oferta

“Este novo modelo de negdcio veio obrigar o fornecedor ampliar a
sua oferta de produtos ou servicos complementares que otimizam
o0 desempenho dos equipamentos, nomeadamente acessorios de
movimentacao, sistemas de gestdo de frota, sistemas de gestéo de
baterias, acBes de formacdo para operadores e solugdes financeiras
para suportar 0s custos da operagdo.” (Ascendum, Entreposto,
Sogipe, Stil)

“Este novo modelo de negdcio veio obrigar o fornecedor a alargar
a sua oferta de produtos ou servigos complementares que
otimizam o desempenho dos equipamentos, nomeadamente
acessorios de movimentacéo, sistemas de gestdo de frota, sistemas
de gestdo de baterias, acdes de formacao para operadores e
solucBes financeiras para suportar os custos da operacao,
estanterias para armazens, sistemas de seguranca para proteger 0s
equipamentos ¢ as pessoas, etc.” (Euroleva, Empigeste)

Maior
proatividade

“O cliente da vertente de servigo (...) espera que o fornecedor (...)
apresente solugdes novas para as necessidades de movimentagdo.”
(Manitou)

“Sim. Obrigou a empresa a ser mais proativa em relacio ao
cliente. Como resultado da interaco com os clientes a detecéo de
algumas necessidades destes pode proporcionar-nos a oferta de
uma gama de servigos complementares, acessorios, formagéao para
operadores, sistemas de gestdo de frota, apoio financeiro para
alavancar o negdcio, etc).” (Mobilift)

“Sim. Obrigou a empresa a sair da zona de conforto do negécio
tradicional (a venda). A empresa sugere aos clientes uma gama
diversa de servicos complementares, acessérios, formacao para
operadores, sistemas de gestdo de frota, apoio financeiro para
alavancar o negbcio, etc).” (Toyota)

Otimizacdo do
desempenho dos
equipamentos

“Sim. Este novo modelo de negdcio veio obrigar o fornecedor
ampliar a sua oferta de produtos ou servigos complementares que
otimizam o desempenho dos equipamentos, nomeadamente
acessorios de movimentacéo, sistemas de gestdo de frota, sistemas
de gestdo de baterias, agdes de formacéo para operadores e
solugdes financeiras para suportar os custos da operagéo.”
(Jungheinrich)

“Obriga a empresa a estar melhor organizada para prestar um
servico mais eficiente.” (Manitou)

Solucdes
inovadoras e
mais
competitivas

“Sim, a apresentag@o de solugdes inovadoras ¢ melhor adaptadas a
operacao do cliente proporcionam uma vantagem competitiva
relativamente a concorréncia (gestdo de frota, acessorios de
movimentacao, solu¢des de melhoria na operagdo, equipamentos
especificos ou adaptagdes)” (Iberlif)

“Sim. Obriga a empresa a estar melhor organizada para prestar um
servigo mais eficiente (...) e apresente solugdes novas para as
necessidades de movimentagdo.” (Manitou)

Maior qualidade
do servicgo

“O cliente da vertente de servigo é¢ um cliente mais exigente e
espera que o fornecedor potencie a sua oferta para melhorar a
qualidade do servico” (Manitou)
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4.2. Introducéo de fornecedores para outras funcionalidades

A oferta de servigos obrigou a parceria com fornecedores de produtos ou servigos
complementares para outras funcionalidades (rede de parcerias dos fornecedores)?

As 11 empresas reportaram a realizacdo de parceria com fornecedores de produtos /
servigos complementares para a oferta de novas funcionalidades, como o apoio a
assisténcia técnica dos equipamentos, através de “obras de adaptagdo e apetrechamento
de espago para apoio a manutencdo dos equipamentos” (Ascendum, Entreposto,
Jungheinrich), aquisicao de “acessdrios para troca rapida de baterias, adaptagao de zonas
para assisténcia técnica aos equipamentos, pneus”’ (Empigeste, Euroleva, Mobilift,
Sogipe, Toyota) e criacdo de “salas para assisténcia técnica ou outros produtos ou servigos
solicitados pelos clientes.” (Iberlif). A construcao de salas de baterias também implicou
novos fornecedores por parte de todas as empresas, para a construcdo de salas para
carregamento de baterias e dos respetivos sistemas de seguranca. Quatro empresas
adquiriram sistema de gestao de frota (Ascendum, Jungheinrich, Entreposto, Manitou),
duas empresas contrataram o fornecimento de combustiveis (Entreposto, Mobilift) e
uma referiu a parceria com novos parceiros para adquirir solu¢oes de financiamento
(Entreposto).

Tabela de frequéncias da categoria “introducao de fornecedores diferenciados”

Unidades de A N
. Referéncias Frequéncias
Registo
“obras de adaptagio e apetrechamento de espaco para apoio a
manutencdo dos equipamentos” (Ascendum, Entreposto,
Jungheinrich)
“acessorios para troca rapida de baterias, adaptag@o de zonas para
N assisténcia técnica aos equipamentos, pneus” (Empigeste,
Apoio a - ;
assistancia Euroleva, Mobilift, Sogipe, Toyota)
. “salas para assisténcia técnica ou outros produtos ou servigos 11
técnica dos

solicitados pelos clientes.” (Iberlif)

“pneus (...) criacdo de espacos para assisténcia técnica e seu
apetrechamento de meios para o efeito.” (Manitou)

“acessorios para troca rapida de baterias, acessorios de
movimentacéo, sistemas de automac&o, robotizacdo, adaptagdo de
zonas para assisténcia técnica aos equipamentos, pneus” (Stil)
“construcdo e equipamento de salas para carregamento de
baterias” (Ascendum, Entreposto, Jungheinrich)

Construcéo de “construcdo de salas de baterias e sistemas de seguranca”

sala de baterias (Empigeste, Euroleva, Mobilift, Sogipe, Stil, Toyota)

“montagem de salas de carregamento de baterias” (Iberlif)
“construcdo de salas para carregamento de baterias” (Manitou)
“sistemas de gestao de frota enquanto a empresa ndo desenvolveu
0 seu proprio software” (Ascendum, Jungheinrich) 4
“sistemas de gestdo de frota” (Entreposto, Manitou)

equipamentos

11

Sistema de gestdo
de frota

Fornecimento de
combustiveis
Solugdes de
financiamento

“fornecimento de combustiveis” (Entreposto, Mobilift) 2

“solugdes de financiamento do negocio” (Entreposto) 1
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4.3. Melhorias proporcionadas pelo novo modelo de negécio

Que melhorias pode o novo modelo de negocio proporcionar a empresa fornecedora?

De entre as melhorias que o novo modelo de negdcio pode proporcionar a empresa
fornecedora todas as 11 empresas referiram o aumento do volume de negécios como
resultado da ampliacdo do leque de servigos prestados associados ao fornecimento do
servico de movimentagao ¢ a maior fidelizacao do cliente, devido a formalizacao de um
contrato que permite uma melhor prestacao do servigo por parte da empresa fornecedora
€ uma maior satisfagdo por parte da empresa cliente.

Dez empresas apontaram como melhoria o “maior conhecimento das necessidades do
cliente para potenciar a oferta de novos produtos ou servicos.” (Ascendum, Empigeste,
Entreposto, Euroleva, Jungheinrich, Manitou, Mobilift, Sogipe, Stil, Toyota).

Nove empresas apontaram a ‘“potencializacio de negocios complementares,
nomeadamente na venda de equipamentos usados ou recondicionados (Ascendum,
Empigeste, Entreposto, Euroleva, Jungheinrich, Sogipe, Stil, Manitou) ou de maquinas
industriais (Toyota). Uma empresa referiu o aumento da margem do negdcio, “devido
a adicao de produtos ou servigos complementares” (Iberlif), a “estabilidade nos valores
da faturacao” (Iberlif) e a “maior valorizacado dos equipamentos apos o final do
contrato, potenciada por uma manutencao mais cuidada durante a sua utiliza¢do.”
(Manitou).

Tabela de frequéncias da categoria “melhorias proporcionadas pelo novo modelo de
negocio”

Unidades de

. Referéncias Frequéncias
Registo
“Maior volume de nego6cios como resultado da ampliagao do
leque de servicos prestados associados ao fornecimento do
Aumento do “servico de movimentacdo™” (Ascendum, Empigeste,
Entreposto, Euroleva Jungheinrich, Mobilift, Sogipe, Stil,
volume de 11
o Toyota)
negocios

“Aumento do volume de negdcio” (Iberlif)

“Um maior volume de negdcios por alargamento do leque se
servicos complementares prestados ao cliente.” (Manitou)
“Maior fidelizag@o do cliente, pois formalizado o contrato e
havendo satisfacdo do cliente, este tera toda a vantagem em
continuar com a empresa, dado que o0s custos de substitui¢do por
outro tipo de equipamentos e servicos pode tornar muito onerosa
a mudanca.” (Ascendum, Empigeste, Entreposto, Euroleva,
Jungheinrich, Sogipe, Stil 11
“Maior fidelizacao do cliente” (Iberlif)

“Uma maior fidelizagdo do cliente pode ser potenciada em
resultado de uma boa prestagdo de servigo.” (Manitou)
“Maior fidelizagdo, devido a satisfagcdo do cliente” (Mobilift,
Toyota)

Maior fidelizacéo
do cliente
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Maior
conhecimento das
necessidades do
cliente

“Maior conhecimento das necessidades do cliente para potenciar
a oferta de novos produtos ou servi¢os.” (Ascendum, Empigeste,
Entreposto, Euroleva, Jungheinrich, Manitou, Mobilift, Sogipe,
Stil, Toyota)

10

Potencializacdo
de negdécios
complementares

“Potencializacdo de negdcios complementares, nomeadamente
na venda de equipamentos usado, provenientes de contratos
finalizados, ou a sua introdugdo no circuito de servico de aluguer
de curta durag@o.” (Ascendum)

“Potencializacdo de negdcios complementares, nomeadamente
na venda de equipamentos usados, provenientes de contratos
finalizados, a sua introduc&o no circuito de servico de aluguer de
curta duracdo ou o seu recondicionamento com vista a potenciar
a utilizagéo futura.” (Empigeste, Entreposto, Euroleva,
Jungheinrich, Sogipe, Stil)

“A Jungheinrich possui uma unidade fabril dedicada ao
recondicionamento de méquinas usadas, com vista a sua
posterior comercializagdo.” (Jungheinrich)

“Essa valorizago [dos equipamentos] pode ser feita pelo seu
aproveitamento para venda no mercado de usados, introducéo
em frotas de aluguer de curta duracdo, ou o seu
recondicionamento para reintroducdo no mercado com maior
valorizagdo.” (Manitou)

“Possibilidade de formalizar outros negocios, quer
complementares @ movimentacéo de cargas, quer em outras
areas onde o Grupo Salvador Caetano pode oferecer servigos ou
produtos nomeadamente a comercializacdo de viaturas, camides,
maquinas industriais, etc.” (Toyota)

Aumento da
margem do
negécio

“Crescimento da margem do negécio devido a adigdo de
produtos ou servigos complementares” (Iberlif)

Estabilidade nos
valores da
faturacdo

“Estabilidade nos valores da faturagdo” (Iberlif)

Valorizacdo dos
equipamentos

“Maior valorizagdo dos equipamentos apos o final do contrato,
potenciada por uma manutenc¢ao mais cuidada durante a sua
utilizag@o.” (Manitou)

4.4. Desenvolvimento interno de novos produtos ou servicos

A necessidade de fornecer aos clientes servigos complementares obrigou a empresa a
desenvolver internamente esses novos produtos ou servicos em vez de os adquirir ao

exterior?

A generalidade das empresas — das 11 apenas excluida a Iberlif — desenvolveu
internamente sistemas de gestdo de frota e sistemas de seguranga (para os equipamentos
e para o operador). Sete empresas desenvolveram melhorias ergondémicas (Empigeste,
Euroleva, Manitou, Mobilift, Sogipe, Stil, Toyota).
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Tabela de frequéncias da categoria “desenvolvimento interno de novos produtos ou

servico
Unidades de . .
. Referéncias Frequéncias
Registo
. “sistemas de gestdo de frota” (Ascendum, Entreposto,
Sistemas de

Jungheinrich, Manitou, Mobilift, Stil, Toyota) 10
“gestdo de frota” (Empigeste, Euroleva, Sogipe)

“sistemas de seguranga quer para os equipamentos, quer para o
operador” (Ascendum, Entreposto, Jungheinrich, Toyota)

gestdo de frota

Sistemas de “sistemas de seguranga” (Empigeste, Euroleva, Manitou, Sogipe, 10
seguranca Stil)

“sistemas de seguranga para prote¢do do equipamento ¢ do

operador” (Mobilift)
Melhorias melhoria da ergonomia” (Empigeste, Euroleva, Mobilift, Sogipe,

Stil, Toyota) 7
“melhorias ergonémicas” (Manitou)

ergondmicas

4.5. Inovac0es e/ou adicdo de novos servicos

As inovagoes e/ ou adi¢do de novos servigos resultaram de sugestoes comerciais,
solicitagoes dos clientes ou de desenvolvimento conjunto de novas funcionalidades?

Para sete empresas as inovagdes e/ ou adicdo de novos servigos resultaram do
desenvolvimento conjunto de novas funcionalidades (Ascendum, Entreposto,
Jungheinrich, Manitou, Mobilift, Sogipe, Toyota) enquanto para as demais quatro
empresa resultou de um misto das trés razdes: sugestdes comerciais, solicitagdes dos
clientes e desenvolvimento conjunto de novas funcionalidades (Empigeste, Euroleva, Stil,
Iberlif).

Tabela de frequéncias da categoria “razdes das inovacdes e/ ou adi¢io novos
servicos”

Unidades de
Registo

Referéncias Frequéncias

“Desenvolvimento conjunto” (Ascendum, Entreposto,
Jungheinrich, Mobilift, Sogipe)

“A maioria resulta do desenvolvimento conjunto.” (Manitou) 7
“Foi evoluindo, de sugestdes e manifestacdo da necessidade, a
desenvolvimento conjunto.” (Toyota)

“Um misto das trés com maior relevancia para o desenvolvimento
conjunto.” (Empigeste, Euroleva, Stil)

“Ha um misto das trés, mas com uma maior preponderancia no
desenvolvimento conjunto.” (Iberlif)

Desenvolvimento
conjunto de
novas
funcionalidades

Um misto das
trés

4.6. Relacionamento fornecedor/ cliente

O modelo de fornecimento produto/servigo ou fornecimento de servigo induziu um melhor
relacionamento fornecedor /cliente, melhor apoio, é mais atrativo, menos litigioso, mais
produtivo?
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Todas as 11 empresas concordaram que o novo modelo de negdcio induziu um melhor
relacionamento entre fornecedor e cliente porque permite obter novas solu¢oes em
conjunto, isto &, “proporciona a realizagdo de uma verdadeira parceria entre o fornecedor
e o cliente” (Ascendum, Entreposto, Jungheinrich), “um melhor entendimento para
resolugdo de solucdes” (Empigeste, Euroleva, Sogipe) e “uma colaboragdo muito estreita
que funciona como uma parceria” (Stil) por exemplo.

Tabela de frequéncias da categoria “relacionamento fornecedor /cliente”

Unidades de

Registo Referéncias Frequéncias

“Sim. Este modelo, bem implementado proporciona a realizagdo
de uma verdadeira parceria entre o fornecedor e o cliente.”
(Ascendum, Entreposto, Jungheinrich)

“Sim, fomenta um relacionamento em parceria que beneficia o
relacionamento mdtuo e um melhor entendimento para resolucao
de solugdes.” (Empigeste, Euroleva, Sogipe)

“Sim dado que ndo ¢ possivel desenvolver um relacionamento
Permite obter comercial longo (3 a 5 anos), sem que haja uma postura de
novas solucBes parceria e entendimento mutuo.” (Iberlif) 11
em conjunto “Sim.” (Manitou)

“Sim. Promove uma maior interagdo entre o fornecedor € o
cliente.” (Mobilift)

“Sim. A necessidade de acompanhar continuamente o
desempenho do fornecedor e as vérias vertentes do cumprimento
do contrato obrigam a uma colaboragéo muito estreita que
funciona como uma parceria.” (Stil)

“Sim. Acaba por evoluir para uma relacdo de parceria.” (Toyota)

4.7. Acesso a novos meios de gestdo e otimizacdo dos meios de movimentacao

Este novo modelo de negdécio veio proporcionar o acesso a novos meios de gestao e otimizagdo
dos meios de movimentagao?

As 11 empresas concordaram que o hovo modelo de negdcio veio proporcionar 0 acesso a novos
meios de gestao e otimizacdo dos meios de movimentacgéao, através de solugcdes de controlo e
otimizagdao na utilizacdao dos equipamentos. Foram também apontadas solugdes de
ergonomia e conforto dos operadores (Ascendum, Jungheinrich, Entreposto), monitorizagao
do cumprimento do contrato (Stil e Toyota) e o desenvolvimento de novas funcionalidades
(Jungheinrich).

258



Tabela de frequéncias da categoria “acesso a novos meios de gestdo e otimizagao dos
meios de movimentagao”

funcionalidades

Unidades de A I
- Referéncias Frequéncias
Registo
“desenvolvimento de solug¢des de controlo e otimizag¢do na
utilizag@o dos equipamentos.” (Ascendum, Entreposto,
Jungheinrich)
“permite quer ao fornecedor quer ao cliente 0 acesso a meios
que otimizam o desempenho dos equipamentos.” (Empigeste,
Euroleva, Mobilift, Sogipe, Toyota)
“o conhecimento que o fornecedor adquire da operagdo do
Solucdes de cliente permite-lhe racionalizar quer da utilizagdo, quer a
controlo e assisténcia técnica e perceber as necessidades que potenciam a
otimizacédo na proposta de novas funcionalidades ou otimizagdes.” (Iberlif) 11
utilizagdo dos “conjunto de melhorias técnicas ¢ funcionais que resultam do
equipamentos conjunto de observag6es quer dos técnicos quer dos
utilizadores.” (Manitou)
“A necessidade de monitorizar permanentemente o desempenho
dos equipamentos para reduzir custos, obriga o fornecedor e o
cliente procurar meios que promovam a otimiza¢do dos meios
de movimentacéo (reduzir percursos por otimizagéo do lay out,
reduzir ou parametrizar velocidades para minimizar acidentes,
estudar e definir percursos para evitar cruzamentos, etc.)” (Stil)
~ “a melhoria de solucdes associadas a ergonomia e conforto dos
Solugdes de . ..
. operadores” (Ascendum, Jungheinrich)
ergonomia e « . . . .
O melhor conhecimento das necessidades do cliente permite a 3
conforto dos . ~ . \ -
melhoria de soluc@es associadas a ergonomia e conforto dos
operadores -
operadores” (Entreposto)
S “monitorizar permanentemente o cumprimento mutuo do
Monitorizacdo do v o
- contrato” (Stil)
cumprimento do o . 2
contrato companhar o estado e o desempenho dos equipamentos para
aferir o cumprimento de parimetros contratuais.” (Toyota)
Desenvolvimento
de novas “o0 desenvolvimento de novas funcionalidades.” (Jungheinrich) 1

4.8. Conhecimento das potencialidades e funcionalidades dos equipamentos

Este novo modelo de negocio veio proporcionar um melhor conhecimento das
potencialidades e funcionalidades dos equipamentos?

As 11 empresas concordaram que o novo modelo de negocio proporcionou um melhor
conhecimento das potencialidades e funcionalidades dos equipamentos, entre as quais a
aprendizagem mutua e um conhecimento reciproco entre fornecedor e cliente (referida
por seis empresas), bem como a maior eficiéncia das operacdes que visam satisfazer as
necessidades dos clientes (apontado por cinco empresas).
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Tabela de frequéncias da categoria ‘“conhecimento das potencialidades e

funcionalidades dos equipamentos”

Unidades de
Registo

Referéncias Frequéncias

“Sim veio criar um processo de aprendizagem mutua que
permite o desenvolvimento de novas solugdes.”
(Empigeste, Euroleva, Sogipe)

“Ha um evoluir quer do fornecedor, quer do cliente no
Aprendizagem | conhecimento reciproco, respetivamente da operacao e do
mutua equipamento, que permite evoluir na solucéo de problemas
ou encontrar novas funcionalidades” (Mobilift, Toyota)

“Sim. Permite um processo de aprendizagem mutua que
leva ao desenvolvimento de solucbes que otimizam a
utilizacdo dos equipamentos.” (Stil)

“Sim. A maior proximidade do cliente e a interagéo continua
com este permite ao fornecedor colher elementos
especificos da operagdo que permitem otimizar as
funcionalidades dos equipamentos para melhor satisfazer a
suas necessidades.” (Ascendum, Entreposto, Jungheinrich)
“Sim porque o fornecedor passa a estar mais ligado as 5
necessidades do cliente e assiste diariamente a forma
como este utiliza os equipamentos.” (Iberlif)

“Sim, devido ao facto de o fornecedor estar mais “préximo”
do cliente mais facilmente pode perceber as reais
necessidades deste.” (Manitou)

Maior
eficiéncia

V. Impactos no volume de emprego na estrutura do fornecedor

No sentido de verificar quais os impactos que o processo de transi¢do para uma logica de
servigo teve no volume de emprego do fornecedor, foram analisadas a aptidao dos
recursos humanos para suportar o novo modelo de negdcio, a integragdo de elementos
especializados no staff e as alteragdes ao nimero de postos de trabalho.

5.1. Aptidao dos recursos humanos para suportar o novo modelo de negécio

Os recursos humanos necessarios para a gestdo da atividade de movimentagdo estdo
aptos para suportar este novo modelo de negocio?

Seis empresas reconheceram que os RH néo estavam aptos para suportar o novo modelo
de negocio, isto ¢, “a estrutura era insuficiente e os recursos humanos ndo estavam
preparados para este modelo de negdcio” (Ascendum, Entreposto, Mobilift, Toyota) tendo
sido necessario “melhorar algumas competéncias dos colaboradores” (Ascendum) e
proceder a “um trabalho de qualificagdo das competéncias dos colaboradores”
(Entreposto, Mobilift, Toyota) — um dos testemunhos identifica as areas da empresa que
foram capacitadas:

“fo1 necessario apostar na formacdo dos recursos humanos de toda a estrutura da
empresa, Marketing, Comercial, Assisténcia Técnica, Suporte Administrativo e
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Financeiro criando em toda a estrutura uma postura direcionada para a satisfagcao
do cliente.” (Iberlif)

Em cinco empresas (Empigeste, Euroleva, Jungheinrich, Manitou e Sogipe) os RH
estavam aptos para suportar o novo modelo de negdcio, uma vez que a empresa iniciou

a sua atividade preparada para este modelo de negdcio e, portanto, os RH foram dimensionados
e formados para apoiar este modelo de negécio.

Tabela de frequéncias da categoria “aptidao dos RH para suportar o novo modelo de

negoécio”
Unidades  de
Registo

Referéncias Frequéncias

“Nao. A estrutura era insuficiente e os recursos humanos néo
estavam preparados para este modelo de negdcio. Foi necessario
efetuar algumas adaptacdes melhorar algumas competéncias dos
colaboradores.” (Ascendum)

“Nao (...) a estrutura era insuficiente ¢ os recursos humanos nao
estavam preparados para este modelo de negdcio. Foi necessario
proceder a reorganizacao da estrutura da empresa para a adequar
as necessidades do novo modelo de negécio. Foi necessario um
trabalho de qualifica¢do das competéncias dos colaboradores.”
(Entreposto, Mobilift, Toyota)

“foi necessario apostar na formag@o dos recursos humanos de
toda a estrutura da empresa, Marketing, Comercial, Assisténcia 6
Técnica, Suporte Administrativo e Financeiro criando em toda a
estrutura uma postura direcionada para a satisfacdo do cliente.”
(1berlif)

“Nao. A empresa foi criada com o objetivo centrado no servigo e
0S recursos humanos recrutados para integrar o quadro da
empresa tiveram que ser preparados para poder desempenhar as
suas fungdes tendo por base um desempenho e uma cultura
alinhada com a sua estratégia.

Com o apoio da fabrica e da equipa de gestdo foram
desenvolvidas as a¢des de formacao necessarias para preparar 0s
colaboradores para o desempenho das diversas fungdes.” (Stil)
“Como ja se referiu a empresa foi criada com o “foco” no servigo
e os recursos humanos ja preparados para tal.” (Empigeste)

“a empresa foi criada com o “foco” no servigo e os recursos
humanos ja preparados para tal.” (Euroleva)

“Sim, a empresa iniciou a sua atividade preparada para este

RH estavam modelo de negdcio, a par da atividade de venda de equipamentos
aptos ao mercado.” (Jungheinrich)

“Sim, como referido a empresa foi dimensionada tendo ja em
conta o novo modelo de negécio.” (Manitou)

“Sim. Como ja se referiu a empresa foi criada tendo em vista a
prestacdo do servico e os recursos humanos foram formados para
apoiar este modelo de neg6cio.” (Sogipe)

RH ndo estavam
aptos

As seis empresas que referiram que os seus RH ndo estavam aptos para suportar o novo
modelo de negocio apontaram como razdes a necessidade de adquirir novas
competéncias através da qualificagdo e “formacdo dos recursos humanos de toda a
estrutura da empresa, Marketing, Comercial, Assisténcia Técnica, Suporte Administrativo
e Financeiro criando em toda a estrutura uma postura direcionada para a satisfagdo do
cliente.” (Iberlif). Quatro destas empresas (Ascendum, Entreposto, Mobilift, Toyota)
apontaram ainda que a estrutura era insuficiente ¢ que os recursos humanos nio
estavam preparados para este modelo de negécio. Trés empresas explicaram que “foi
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necessario proceder a reorganiza¢io da estrutura da empresa para a adequar as
necessidades do novo modelo de negdcio.” (Entreposto, Mobilift, Toyota).

Tabela de frequéncias da categoria “razoes dos RH nao estarem aptos para suportar
0 novo modelo de negdcio”

Unidades de
Registo

Referéncias Frequéncias

“Foi necessario efetuar algumas adaptagdoes melhorar algumas
competéncias dos colaboradores.” (Ascendum)

“Foi necessario um trabalho de qualificagcdo das competéncias dos
colaboradores.” (Entreposto)

“foi necessario apostar na formacao dos recursos humanos de toda
a estrutura da empresa, Marketing, Comercial, Assisténcia Técnica,
Suporte Administrativo e Financeiro criando em toda a estrutura
uma postura direcionada para a satisfacdo do cliente.” (Iberlif)
“Foi necessario um trabalho de qualificagdo das competéncias dos
colaboradores.” (Mobilift) 6
“os recursos humanos recrutados para integrar o quadro da empresa
tiveram que ser preparados para poder desempenhar as suas
funcBes tendo por base um desempenho e uma cultura alinhada
com a sua estratégia. (...) Com o apoio da fabrica ¢ da equipa de
gestdo foram desenvolvidas as a¢des de formagdo necessérias para
preparar os colaboradores para o desempenho das diversas
fungdes.” (Stil)

“Foi necessario um trabalho de qualificagdo das competéncias dos
colaboradores.” (Toyota)

Estrutura era “A estrutura era insuficiente” (Ascendum, Entreposto, Mobilift,

Necessidade
de adquirir
novas
competéncias

insuficiente Toyota) 4
RH néo « o
os recursos humanos néo estavam preparados para este modelo de
estavam L ey o 4
negocio” (Ascendum, Entreposto, Mobilift, Toyota)
preparados

Foi necessario
reorganizar a
estrutura da
empresa

“Foi necessario proceder a reorganizagdo da estrutura da empresa
para a adequar as necessidades do novo modelo de negocio.” 3
(Entreposto, Mobilift, Toyota)

5.2. Integracgéo de elementos especializados no staff

Foi necessario complementar o staff com elementos especializado na gestdo deste tipo
de contratos?

Oito empresas referiram que sim, foi necessario integrar elementos especializados no
staff, designadamente “Foi criada a figura de gestor de area de negdcio para gerir a
atividade. O setor de assisténcia duplicou os seus efetivos” (Ascendum) e “foram
admitidos técnicos especializados para as areas chave deste tipo de negocio” como
“gestores de grandes contas e gestores de area de negdcio” (Entreposto). Em trés
empresas fornecedoras nao foi necessario integrar elementos especializados no staff
porque “os colaboradores possuiam as competéncias adequados para as diversas fungdes
necessarias ao funcionamento da empresa” (Empigeste, Euroleva) e porque “a empresa
foi apenas adaptando a sua estrutura em fungao do crescimento do volume de negdcios.”
(Manitou).
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Tabela de frequéncias da categoria “integracio de elementos especializados no staff”
Unidades de
Registo

Referéncias Frequéncias

“Sim. Foi criada a figura de gestor de area de negdcio para gerir a
atividade. O setor de assisténcia duplicou os seus efetivos. Os
setores centrais de apoio do grupo Ascendum Maquinas
(Contabilidade, Marketing, Apoio ao Produto e logistica),
reforcaram a colaboracéo a unidade de negécio de Equipamentos de
Movimentagado de cargas.” (Ascendum)

“Sim. Foram admitidos técnicos especializados para as areas chave
deste tipo de negdcio, nomeadamente gestores de grandes contas e
gestores de area de negdcio. O setor de assisténcia técnica teve que
efetuar um grande trabalho de adaptacéo e melhoria de
competéncias dos colaboradores.” (Entreposto)

“Sim, quer na area financeira quer na area de gestdo e apoio juridico
para avaliar consultas, discutir e formalizar propostas a apresentar
aos clientes.” (Iberlif)

“A empresa, a medida que foi crescendo, foi-se adaptando as
circunstancias do mercado e teve que admitir colaboradores melhor 8
qualificados e com o perfil adequado a este tipo de negécio, ao
mesmo tempo que foi mantendo a aposta na formacéo dos recursos
humanos para os manter atualizados para garantir a sustentabilidade
do negdcio.” (Jungheinrich)

“Sim. Foram admitidos técnicos especializados para as areas chave
deste tipo de negdcio. O setor de assisténcia técnica teve que efetuar
um grande trabalho de adaptac&o e melhoria de competéncias dos
colaboradores.” (Mobilift, Toyota)

“Sim. A empresa foi criada com o objetivo centrado no servico, os
colaboradores possuiam as competéncias adequadas para as diversas
fungdes de suporte da atividade, mas foi necessario ir
complementando com novos colaboradores quer para suportar o
crescimento do negdcio quer a evolugdo técnica dos equipamentos.”
(Sogipe)

“Sim.” (Stil)

Sim, foi
necessario
integrar
elementos
especializados
no staff

Nao foi
necessario
integrar
elementos
especializados
no staff

“A empresa foi criada com objetivando o servico e os colaboradores
possuiam as competéncias adequados para as diversas funcoes
necessarias ao funcionamento da empresa” (Empigeste, Euroleva) 3
“Nao, a empresa foi apenas adaptando a sua estrutura em fungéo do
crescimento do volume de negdcios.” (Manitou)

5.3. Alteracdo do numero de postos de trabalho

O novo modelo de gestdo desta atividade induz a altera¢do do numero de postos de
trabalho na empresa?

As 11 empresas referiram que o novo modelo de gestdo da atividade de movimentagao
aumentou o nimero de postos de trabalho na empresa. Por exemplo, a Ascendum, a
Empigeste e a Jungheinrich referem um “aumento significativo” do nimero de postos de
trabalho associado ao servig¢o de disponibilizagdo e assisténcia técnica dos equipamentos.
Este aumento do numero de postos de trabalho acompanhou o crescimento da estrutura
da empresa e reportou-se a contratagao de recursos humanos com formagao técnica.
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Tabela de frequéncias da categoria “alteracio do niimero de postos de trabalho”

Unidades de

Registo Referéncias Frequéncias

“Sim. Verificou-se 0 crescimento significativo da quantidade de
postos de trabalho.” (Ascendum)

“Sim, dependendo do seu desempenho e da aceita¢do dos clientes, o
gue no NOSso caso permitiu um crescimento de 8 para 121
colaboradores de 2007 a 2021.” (Empigeste)

“Sim. Verificou-se o crescimento do nimero de postos de trabalho,
quer por admisséo de colaboradores para novas areas, quer para
reforcar as ja existentes e ainda, para acompanhar o crescimento do
negocio.” (Entreposto)

“Sim. Nao s6 potencia o aumento de postos de trabalho, como a
melhoria das competéncias dos colaboradores.” (Euroleva)

“Sim, hé necessidade de possuir uma estrutura mais alargada e
multifacetada para apoio ao negdcio e ao cliente cujo crescimento
Aumentou 0 | acompanha a evolugdo do negocio em fungdo do seu sucesso.”
namero de (Iberlif)

postos de “Sim. Verificou-se o crescimento significativo do nimero de
trabalho colaboradores, de 25 pessoas em 2000 passamos para 100 em 2020”
(Jungheinrich)

“verificou-se 0 crescimento do nimero de postos de trabalho devido
ao aumento da atividade pelo crescimento do negdcio” (Manitou)
“Sim. Verificou-se 0 crescimento do nimero de postos de trabalho.
Foram admitidos colaboradores para novas éreas e foram reforgadas
as existentes para acompanhar o crescimento do negocio.” (Mobilift,
Toyota)

“Sim. O niimero de colaboradores ao servigo da empresa vai
evoluindo em fungéo do crescimento e do nivel de especializacéo
necessaria.” (Sogipe)

“Sim. A empresa iniciou a sua atividade dom uma pequena equipa
para suportar a atividade inicial e hoje conta com mais de 50
colaboradores.” (Stil)

11

V1. Matérias a salvaguardar no contrato tipo entre as empresas intervenientes

Do ponto de vista das matérias a salvaguardar no contrato tipo entre as empresas
intervenientes (empresa cliente e empresa fornecedora), analisou-se se deve existir, ou
ndo, regulacdo contratual especifica para reduzir ou eliminar conflitos gerados pela
atividade objeto do contrato, quais as matérias que devem ser regulamentadas no contrato
tipo e que salvaguardas especificas devem ser acauteladas no mesmo.

6.1. Regulacéo contratual especifica para reduzir ou eliminar conflitos
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Ha necessidade de regulacdo contratual especifica para reduzir ou eliminar conflitos
gerados pela atividade objeto do contrato?

Todas as 11 empresas fornecedoras de servicos de movimentacdo concordam acerca da
necessidade de haver regulagdo contratual especifica para reduzir ou eliminar conflitos

gerados pela atividade objeto do contrato. Uma das empresas explica, a este proposito,
que “existem cinco modelos de contrato flexiveis que € necessario adaptar a cada situagao
contratual especifica regulando varias vertentes” (Entreposto).

Tabela de frequéncias da categoria “regulacio contratual especifica”

Unu_jades de Referéncias Frequéncias
Registo
“Sim” (Ascendum, Empigeste, Euroleva, Iberlif,
Sim, deve Jungheinrich, Manitou, Mobilift, Sogipe, Stil,
haver Toyota)
regulacéo “Sim (...) Existem cinco modelos de contrato 11
contratual flexiveis que € necesséario adaptar a cada situacdo
especifica contratual especifica regulando varias vertentes”
(Entreposto)

6.2. Matérias a regulamentar no contrato tipo

Em relacdo as matérias a regulamentar destacam-se (referidas pelas 11 empresas) os
parametros de utilizacdo dos equipamentos (niimero de horas de trabalho anuais), as
substitui¢des dos equipamentos, as penalizagdes, as obrigacdes dos operadores (de
inspecao, limpeza e manutencao), os objetivos contratuais, os canais de comunicacao a
varios niveis, as bonificacdes e as paragens por imobilizacdo dos equipamentos.

Nove empresas consideraram necessario regulamentar a responsabilidade de execucao
de operacdes de manutengdo (Entreposto, Euroleva, Iberlif, Jungheinrich, Manitou,
Mobilift, Sogipe, Stil, Toyota); cinco empresas apontam os seguros (Empigeste, Euroleva,
Iberlif, Sogipe, Stil) e a disponibilidade dos equipamentos, mais concretamente a
flexibilizagdo do nimero de equipamentos em servigo (situagao adaptada aos clientes na
area da logistica) (Empigeste, Euroleva, Iberlif, Sogipe, Stil).

Duas empresas referiram ser necessario regulamentar a responsabilidade das partes no

contrato tipo, nomeadamente a responsabilidade de execug¢do de operagdes de
manutengao (Ascendum e Empigeste), conforme ilustra o grafico e a tabela seguintes.
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Grafico de barras: Matérias a regulamentar no contrato tipo (niimero de empresas)
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Tabela de frequéncias da categoria “matérias a regulamentar no contrato tipo”

Unidades de
Registo

Referéncias

Frequéncias

“Bonificagdes” (Ascendum, Empigeste, Entreposto, Euroleva,

Bonificagbes Iberlif, Jungheinrich, Manitou, Mobilift, Sogipe, Stil, Toyota) 1

Canais de “Estabelecimento_de canais de comunicagdo a Vério_s niveis”

comunicacio (AscenQum, Emplgeste, Entr.eposto, E_urole\_/a, Iberlif, 11
Jungheinrich, Manitou, Mobilift, Sogipe, Stil, Toyota)

Objetivos “Obj_etivos” (A_scs_endum, Empigeste,_ Entrepo_sto, Eu_lroleva, 11
Iberlif, Jungheinrich, Manitou, Mobilift, Sogipe, Stil, Toyota)

— “Obrigagdes dos operadores (Inspegdo, limpeza e manutengéo)”
Sﬁ;:ggg?:: dos (AscenQum, Empigeste, Entr_eposto, E_urole\_/a, Iberlif, 11
Jungheinrich, Manitou, Mobilift, Sogipe, Stil, Toyota)

Penalizacdes “Pen?lizag:f)es’i (Ascendurr}, Empige_st.e, Entrc_eposto,_ Euroleva, 11
Iberlif, Jungheinrich, Manitou, Mobilift, Sogipe, Stil, Toyota)

S “Substitui¢des” (Ascendum, Empigeste, Entreposto, Euroleva,
Substituigoes Iberlif, Jungheinrich, Manitou, Mobilift, Sogipe, Stil, Toyota) 1
Parametros de “Parametros de utilizagdo (n° de horas de trabalho anuais)”
utilizacdo dos (Ascendum, Empigeste, Entreposto, Euroleva, Iberlif, 11
equipamentos Jungheinrich, Manitou, Mobilift, Sogipe, Stil, Toyota)

“Paragens” (Empigeste, Entreposto, Euroleva, Jungheinrich,
Paragens Manitou, Mobilift, Sogipe, Stil, Toyota) 10
“Paragens por imobilizacdo de equipamentos” (Iberlif)
Operagdes de “Responsabilidade de execu_(;ﬁo de op_era_gf)es de r_nanutengﬁ_o_”
x (Entreposto, Euroleva, Iberlif, Jungheinrich, Manitou, Mobilift, 9
manutencao . .
Sogipe, Stil, Toyota)
Disponibilidade “Flexitlilizag:ﬁo de quantidade de eguipament9s em ,s’ervig:o
dos equipamentos (s1tua9ao adaptada aos cllen_tes na area de} logistica) 5
(Empigeste, Euroleva, Iberlif, Sogipe, Stil)
Seguros “Seguros” (Empigeste, Euroleva, Iberlif, Sogipe, Stil) 5
Responsabilidade | “Responsabilidade de execugdo de operagdes de manutengdo” 2
das partes (Ascendum, Empigeste)
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6.3. Salvaguardas especificas que devem ser acauteladas no contrato tipo

Que salvaguardas especificas devem ser acauteladas?

Todas as 11 empresas fornecedoras consideraram que devem ser acauteladas salvaguardas
especificas no contrato tipo, designadamente, a “delimitagdo das zonas de fronteira nas
responsabilidades dos intervenientes” (Ascendum, Empigeste, Entreposto, Euroleva,
Iberlif, Jungheinrich, Manitou, Mobilift, Sogipe, Stil, Toyota).

Tabela de frequéncias da categoria “salvaguardas especificas que devem ser
acauteladas no contrato tipo”

Unidades de
Registo

Referéncias Frequéncias

“Delimitacdo das zonas de fronteira nas responsabilidades dos
intervenientes” (Ascendum, Empigeste, Entreposto, Euroleva, 11
Iberlif, Jungheinrich, Manitou, Mobilift, Sogipe, Stil, Toyota)

Salvaguardas a
acautelar

V1. Percecéo global dos resultados da implementacdo da aquisicdo de servigos
em vez de produtos

Do ponto de vista da percecao global dos resultados da implementagdo da aquisi¢do de
servicos em vez de produtos, analisou-se as principais dificuldades vivenciadas pelos
intervenientes, aquando do processo de transicdo de venda de equipamentos para o
modelo de prestacdo do servigo, assim como os principais beneficios ou vantagens do
processo de servitizacao.

7.1. Principais dificuldades da servitizagéo

Quais as principais dificuldades encontradas aquando do processo de transi¢do de
venda de equipamentos para o modelo de prestacdo do servigo?

Todas as empresas fornecedoras apontam como uma das principais dificuldades do
processo de transicdo de venda de equipamentos para o modelo de prestacao do servigo a
resisténcia dos clientes pelo “sentimento de posse” dos equipamentos, porque “ao
transitar da compra do equipamento para a sua utilizagdo como um servigo o cliente sente
que a empresa perde valor porque deixa de possuir um “ativo”, que passa a ser do
prestador de servigo.”, conforme explicam varias empresas (Ascendum, Entreposto,
Jungheinrich, Toyota).

Outra dificuldade, apontada por sete empresas, prendeu-se com a adapta¢do ao novo
modelo de negdcio, nomeadamente, a “adaptacao da estrutura a nova filosofia de negocio
centrada nos servi¢os.” (Ascendum, Entreposto, Mobilift, Toyota) além de uma adaptagao
da area da gestao, conforme explica um dos testemunhos:

“a criagdo de uma empresa direcionada para o servico, neste ramo de atividade,
acabou por ser um enorme desafio, que s6 foi possivel porque a equipa de Gestao
Jjé tinha uma enorme experiéncia nesta atividade, adquirida ao servigo de outras
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empresas que havia efetuado a transicao de venda de produtos para o fornecimento
de servicos.” (Empigeste)

A necessidade de implementar accoes de formagao dos RH foi outra dificuldade
apontada por cinco empresas que pretendiam com isto implementar "agdes de formagao
para “refrescamento” dos colaboradores mais antigos.” (Ascendum, Entreposto, Mobilift,
Toyota) e "instituir uma cultura vocacionada para o servico.” (Euroleva). Quatro
empresas apontaram a dificuldade de mostrar ao cliente as vantagens da mudanca para
o aluguer dos equipamentos de movimentacao, através de uma "agdo comercial muito
centrada na evidéncia das vantagens que o cliente obtém com a mudanga” (Sogipe).
Outras das dificuldades apontadas (por uma empresa cada) referiram-se: a adaptacao ao
pais, no caso concreto a "cultura de rigor desenvolvida na casa mae na Alemanha.”
(Jungheinrich); a adaptacao as solicitacoes dos clientes que "por perceberem que o
servigo serve melhor as suas necessidades (...) sdo muito mais exigentes quer no que se
refere a eficiéncia quer aos custos.” (Iberlif); a concorréncia de empresas ja instaladas
no mercado "acabou por ser um enorme desafio” (Stil); a contratacio de RH
"adequados para a criagdo de uma equipa coesa € motivada para suportar o novo modelo
de negodcio” (Iberlif); a formac¢do dos operadores no cliente "no que se refere aos
cuidados a ter com os equipamentos para manter a sua operacionalidade.” (Manitou).

Tabela de frequéncias da categoria “principais dificuldades da servitizacao”

Unidades de

Registo Referéncias Frequéncias

“O combate a natural resisténcia dos clientes ao “sentimento de
posse” relativamente aos equipamentos. Ao transitar da compra do
equipamento para a sua utilizacdo como um servigo o cliente sente
que a empresa perde valor porque deixa de possuir um “ativo”,
que passa a ser do prestador de servigo.” (Ascendum, Entreposto,
Jungheinrich, Toyota)

“A natural resisténcia dos clientes 8 mudanga, devido ao efeito
psicoldgico do “sentimento de posse” relativamente aos
equipamentos. Ao transitar da compra do equipamento para a sua
utilizacdo como um servigo o cliente sente que a empresa perde
valor porque deixa de possuir um “ativo”, que passa a ser do
prestador de servigo.” (Empigeste, Stil)

O combate a natural resisténcia dos clientes ao “sentimento de

Resisténcia dos . . .
posse” relativamente aos equipamentos. Ao transitar da compra do

clientes pelo : AT . )
sentimento de equipamento para a sua Utl|lZ&QaO COMO um Servico o cliente sente 11
posse dos que a empresa perde valor porque deixa de possuir um “ativo”,

que passa a ser do prestador de servigo.” (Entreposto)

“O combate ao “sentimento de posse” relativamente aos
equipamentos sentido pelo cliente, que ao ser-lhe proposta a
prestacdo de um servico, acha que a empresa perde valor por ficar
sem um “ativo”” (Iberlif)

“A natural resisténcia dos clientes em ao novo modelo de negocio
devido a sensacdo de perda da posse de um ativo (0s
equipamentos).” (Manitou)

“combate a natural resisténcia dos clientes, porque deixa de
possuir um “ativo”, que passa a ser do prestador de servigo. (...) A
natural resisténcia a mudanga por parte dos recursos humanos”
(Mobilift)

“O combate ao “sentimento de posse” relativamente aos
equipamentos que passam a ser do prestador de servico” (Sogipe)

equipamentos
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Adaptacgéo ao
novo modelo de
negocio

“A adaptacdo da estrutura a nova filosofia de negodcio centrada nos
servi¢os.” (Ascendum, Entreposto, Mobilift, Toyota)

“a criacdo de uma empresa direcionada para o servigo, neste ramo
de atividade, acabou por ser um enorme desafio, que s6 foi
possivel porque a equipa de Gestdo ja tinha uma enorme
experiéncia nesta atividade, adquirida ao servico de outras
empresas que havia efetuado a transicdo de venda de produtos
para o fornecimento de servi¢os.” (Empigeste)

“a criacdo da empresa direcionada para a prestacao do servigo
obrigou a uma maior acuidade no processo de adaptacdo da
estrutura para responder a uma maior exigéncia dos clientes”
(Euroleva)

“A criacdo de uma empresa direcionada para o servico, neste ramo
de atividade, acabou por ser um enorme desafio, que sé foi
possivel porque havia o suporte da equipa de gestdo da Promec
que permitiu o crescimento sustentado da Sogipe” (Sogipe)

Formac&o dos
RH

“A implementagdo de a¢des de formagao para “refrescamento”
dos colaboradores mais antigos.” (Ascendum, Entreposto,
Mobilift, Toyota)

“formagdo dos recursos humanos para instituir uma cultura
vocacionada para o servi¢o.” (Euroleva)

“Ha necessidade de evidenciar ao cliente, de uma forma muito
clara, quais as vantagens que o cliente obtém com a mudanca.”
(Empigeste)

“Héa necessidade de efetuar uma ag¢do comercial muito centrada na

solicitacGes dos
clientes

Efizzttlzgso evid€_:ncia das vantagens que o cliente obtém com a mudanca”
(Sogipe)

vantagens da e, . . o

mudanca Ha’necess1dade mostrar quais as‘vantagens da aquisi¢do do
servigo em vez da compra do equipamento.” (Euroleva)
“Ha que apostar num trabalho comercial muito centrado na
evidencia das vantagens que o cliente pode obter se adquirir o
servico de movimentagdo.” (Iberlif)

Adaptacgdo ao “A adaptagdo ao pais de uma cultura de rigor desenvolvida na casa

pais mae na Alemanha.” (Jungheinrich)
“A adaptagdo as solicita¢des de clientes que fizeram a transicdo de

Adaptacdo as utilizacdo de equipamentos prdprios para a aquisi¢do de servigos,

por perceberem que o servico serve melhor as suas necessidades e,
por esse facto, sdo muito mais exigentes quer no que se refere a
eficiéncia quer aos custos.” (Iberlif)

Concorréncia
de empresas ja
instaladas no
mercado

“A criacdo de uma empresa direcionada para o servigo, numa fase
em que 0 mercado ja possui um vasto leque de empresas
“instaladas”, acabou por ser um enorme desafio, que s6 foi
possivel devido ao empenhamento da equipa de Gestdo e um
grande apoio da fabrica, que proporcionou uma série de mais
valias que foram determinantes para o sucesso.” (Stil)

Contratacdo de
RH

“A procura dos recursos humanos adequados para a criagdo de
uma equipa coesa e motivada para suportar 0 novo modelo de
negocio” (Iberlif)

Formacdo dos
operadores no
cliente

“0 trabalho de formagao e informagao junto dos operadores do
cliente, no que se refere aos cuidados a ter com 0s equipamentos
para manter a sua operacionalidade.” (Manitou)

7.2. Principais beneficios ou vantagens da servitizacio

Podem determinar quais sdo, os principais beneficios ou tipos de vantagens obtidos,
derivados da implementagdo do sistema de fornecimento do servigo?

Os beneficios e vantagens do novo modelo de negocio, apontados por todos os
fornecedores, foram a fidelizagdo do cliente ¢ a maior estabilidade nos retornos
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financeiros e na faturagdo. 10 Empresas referiram a partilha do risco com clientes, redes
de fornecedores e entidades financeiras.” (Ascendum, Empigeste, Entreposto, Euroleva,
Iberlif, Jungheinrich, Mobilift, Sogipe, Stil, Toyota) e uma empresa apontou o melhor
relacionamento com o cliente.
Foram identificadas um conjunto de vantagens associadas ao aumento da rentabilidade
do negodcio baseada na maior disponibilidade dos equipamentos, por haver uma
“melhor racionalizagdo da sua utilizacdo e menos avarias e acidentes” (Manitou) e
“menos tempos de paragens por avaria” (Ascendum, Empigeste, Euroleva, Jungheinrich,
Mobilift, Sogipe, assim como a maior racionalidade na utilizacdo dos meios ao servico
a assisténcia técnica” — também referida por 10 empresas. Nove empresas referiram o
“menor numero de acidentes por melhoria das condi¢cdes de seguranca e operagdo.”
(Ascendum, Empigeste, Entreposto, Euroleva, Jungheinrich, Mobilift, Sogipe, Stil,
Toyota).
Outro conjunto de vantagens e beneficios prende-se com o aumento do volume de
negoécios devido a solucées financeiras para apoio ao negdcio, referida por todas as 11
empresas; o fornecimento de servicos adicionais, como sistemas de gestdo de frota e de
baterias, acessorios de movimentagdo, formacdo de operadores e solugdes de
armazenamento, apontada por 10 empresas; a valorizacdo dos equipamentos ¢ o
aproveitamento dos equipamentos em bom estado, no sentido de lhes dar uma segunda
vida no final do contrato por via do seu recondicionamento, apds o final do contrato, ¢ a
sua recolocacdo no mercado (também referida por 10 empresas). Seis empresas referiram
o crescimento do volume de vendas no sector de assisténcia técnica também ¢ um factor
de aumento do volume de negocios da empresa, conforme se pode perceber num dos
testemunhos observados:
"A implementacdo de uma nova forma de trabalho dos nossos clientes que
potenciou o crescimento das vendas de equipamentos destinados ao “servico de
movimentagao (...) As empresas de construcao passaram a nao ter equipamentos
proprios e a contratualizar a sua utilizagdo apenas para alocagao a cada obra, o que
gerou um enorme crescimento do “servigo de movimentagao™” (Manitou)

Quatro empresas referiram ainda a garantia de vendas no setor da assisténcia técnica
(Empigeste, Euroleva, Sogipe, Stil).

Tabela de frequéncias da categoria “principais beneficios ou vantagens da
servitizacao”
Unidades de

Registo

Referéncias Frequéncias

“Fidelizacdo do cliente.” (Ascendum, Empigeste, Entreposto,
Euroleva, Iberlif, Jungheinrich, Manitou, Mobilift, Sogipe, 11
Stil, Toyota)

“Maior estabilidade nos retornos financeiros.” (Ascendum,

Fidelizacdo do
cliente

Maior estabilidade

Empigeste, Entreposto, Euroleva, Jungheinrich, Mobilift,

o cliente

nos retornos Sogipe, Stil, Toyota) 11
financeiros “Maior estabilidade na faturacdo.” (Iberlif)
“Maior estabilidade nas vendas ao longo do ano” (Manitou)
“Partilha do risco com clientes, redes de fornecedores e
Partilha do risco entidades financeiras.” (Ascendum, Empigeste, Entreposto, 10
Euroleva, Iberlif, Jungheinrich, Mobilift, Sogipe, Stil, Toyota)
Melhor
relacionamento com | “Melhor relacionamento com o cliente.” (Iberlif) 1

Aumento da rentabilidade do neg6cio baseada em:
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“Maior disponibilidade dos equipamentos, menos tempos de
paragens por avaria” (Ascendum, Empigeste, Euroleva,

l\/_lalor. - Jungheinrich, Mobilift, Sogipe, Stil, Toyota)
disponibilidade eng e - ) 10
dos equipamentos Maior disponibilidade dos equipamentos por melhor
racionalizagdo da sua utilizagdo ¢ menos avarias e acidentes”
(Manitou)
Maior o . . e . .
racionalidade na Maior racionalidade na utilizacdo dos meios ao servigo a
utilizacio dos assisténcia técnica” (Ascendum, Empigeste, Euroleva,
meios%e Jungheinrich, Mobilift, Sogipe, Stil, Toyota) 10
assisténcia “Otimizacao dos meios ao servigo da assisténcia técnica”
técnica (Manitou)
Menor nimero de “Menor mimero de acidentes por melhoria das condi¢des de
acidentes seguranca e operacdo.” (Ascendum, Empigeste, Entreposto, 9
Euroleva, Jungheinrich, Mobilift, Sogipe, Stil, Toyota)
Aumento do volume de negécios devido a:
Solucdes “Solucdes financeiras para apoio ao negocio” (Ascendum,
0IUGOE Empigeste, Entreposto, Euroleva, Iberlif, Jungheinrich, Mobilift,
financeiras para . | 11
apoio ao negdcio Soglpe, St! . Toyota) . .
“Disponibilizag@o de apoio financeiro aos clientes.” (Manitou)
“Fornecimento de servigos adicionais (sistemas de gestdo de
frota e de baterias, acessérios de movimentagdo, formacéao de
Fornecimento de operadores, etc.)” (Ascendum, Entreposto, Jungheinrich,
. Mobilift, Toyota)
Servigos ) ! . T N 10
adicionais Fornecimento _de Servigos adlclonals_(smtemas de gestdo de
frota e de baterias, acessorios de movimentagéo, formacéao de
operadores, solugdes de armazenamento, etc.)” (Empigeste,
Euroleva, Iberlif, Sogipe, Stil)
“Aproveitamento de equipamentos em bom estado para lhes dar
uma “segunda vida” no final do contrato. Essa segunda vida, que
é sustentada pelo aumento da vida Util por ter tido uma
manuten¢do mais cuidada, pode ser a venda para utilizagdo em
atividades de menor intensidade, a integracdo na frota de aluguer
de curta duracdo ou a sua renovagdo para coloca¢do no mercado
com uma maior valorizagdo.” (Ascendum, Empigeste, Euroleva,
Valorizacdo dos Jungheinrich, Sogipe, Stil) 10
equipamentos “Valorizagdo de equipamentos no final do contrato através de:
integracdo no aluguer de curta duracéo; venda no mercado de
usados; colocagdo no mercado com uma maior valorizagéo apés
recondicionamento.” (Iberlif)
“Aproveitamento de equipamentos em bom estado para lhes dar
uma “segunda vida” no final do contrato, criando uma unidade
de negdcio especifica vocacionada para a rentabilizacdo destes
equipamentos” (Entreposto, Mobiliff, Toyota)
“Crescimento do volume de vendas no setor de assisténcia
técnica” (Ascendum, Entreposto, Jungheinrich, Mobilift,
Toyota)
“Aumento do volume de vendas e de servico de movimentagdo
Crescimento do (...) A implementacdo de uma nova forma de trabalho dos
volume de vendas | M0SSOS clientes que potenciou o crescimento das vendas de 6
equipamentos destinados ao “servico de movimentagao (...) As
empresas de construcdo passaram a ndo ter equipamentos
préprios e a contratualizar a sua utilizagdo apenas para alocagdo
a cada obra, o que gerou um enorme crescimento do “servigo de
movimentagdo”” (Manitou)
Garantia de
vendas no setor “Garantia de vendas no setor de assisténcia técnica” (Empigeste, 4

da assisténcia
técnica

Euroleva, Sogipe, Stil)
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Diagrama de clusters das empresas fornecedoras (Dendograma)

O diagrama seguinte representa as empresas fornecedoras organizadas em cluster
(grupos) com base no grau de similaridade da codificagdo (nds atribuidos). As empresas
fornecedoras com posi¢des semelhantes estdo mais proximas entre si € mais afastadas das
que apresentam posigdes, experiéncias e opinides mais divergentes. A Manitou ¢ a mais
dissonante das restantes ao compor um cluster independente (isolado). Entre a Mobilift e
a Toyota existe uma grande similaridade de cddigos atribuidos, assim como a Ascendum
e a Entreopsto — ¢ possivel formar também um cluster maior com estas quatro empresas
e a Jungheinrich. A Iberlif integra também um tnico cluster, embora proximo da
Empigeste e da Euroleva que integram um microcluster, assim como a Sogipe e a Stil que
surgem semelhantes em termos de codificagao.

Fontes em cluster por similaridade de codificagdo
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De acordo com a nuvem de palavras, quanto maior o tamanho de letra da palavra maior a sua
frequéncia nas entrevistas analisadas.

Nuvem de palavras das entrevistas dos fornecedores
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