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2. Sumario

Com o objetivo de estudar o conceito de Servitization, foi realizada uma investigagdo por
forma a perceber como é que uma empresa de producdo de bens alimentares pode utilizar o
Servigco como elemento de mudanca e como a empresa em estudo disponibiliza aquilo que o

cliente valoriza no uso.

A tese aborda a forma como a empresa Progelcone estabelece o servico e como é que 0s
clientes usam o servigo disponibilizado pela mesma, isto é, tentar perceber qual € o servico
que esta associado ao fornecimento de bens pela empresa. Procurou-se ainda averiguar como
é que a empresa identifica as necessidades do cliente e a partir dai, como é construida a
proposta de valor para o cliente, como sao realizadas as primeiras operacgdes entre o cliente e a
empresa, como é que a empresa envolve o cliente em todo o processo e ainda como é criada a

base de confianca entre os dois intervenientes do processo (cliente e fornecedor).

Para isto, foram realizadas entrevistas semi-estruturadas e ndo-estruturadas. O resultado

dessas entrevistas deu resposta a questao principal da investigacéo.

Os resultados do estudo permitem concluir que a forma como a Progelcone estabelece o
servico esta relacionado com a percecdo que a empresa tem do que é para o cliente o valor no
uso das suas propostas e que posteriormente é traduzido para componentes de servico

disponibilizado.

Palavras-chave: Servico, Value-in-use, Proposta de valor, Utilidade, Relacdo cliente-

fornecedor.
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2.2.Abstract

In order to studying the concept of Servitization, an investigation was conducted in order to
understand how a company's food production can use the service as an element of change and
how the company under study provides what the customer values in use.

The thesis discusses how the company establishes Progelcone the service and how customers
use the service provided by the same, ie, trying to understand what is the service that is
associated with the supply of goods by the company. We also sought to ascertain how the
company identifies customer needs and from there, as it is built the value proposition for the
customer, as the first operations are conducted between the customer and the company, how
the company involves the client throughout the process and also as created the basis of trust
between the two parties of the process (customer and supplier).

For this, we conducted interviews semi-structured and unstructured. The result of these

interviews gave answer to the main question of research.

The study results showed that the way Progelcone establishes the service is related to the
perception that the company has what is the value for the customer in the use of their

proposals and which is subsequently translated into service components available.

Keywords: Service, Value-in-use, Value proposition, Utility, Customer-Supplier Relationship.
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3. Caracterizacdo da empresa

3.1- Histoéria da empresa

A empresa Progelcone tem como producéo o fabrico de bolachas para gelados e pastelaria.

Devido a caréncia no mercado e a sua agressividade comercial, a empresa sentiu necessidade
de introduzir novos produtos na linha de venda. Em 1988, ano em que se d& inicio a
descentralizacdo do Departamento Comercial, € alargado o leque de produtos
comercializados, sempre seguindo a linha que aponta para o0 mercado dos gelados e gelatarias.

Esta descentralizacdo é efetuada com a abertura de um armazém no Algarve, que abastece
toda esta regido e o Alentejo. Mais recentemente foi aberto um novo armazém na Maia, que

cobre toda a zona norte do pais.

Para melhor rentabilizacdo de toda a estrutura comercial e com o aparecimento em 1992 de
todo o mercado de Fast-Food, trazido para Portugal pelas grandes cadeias internacionais, a
Progelcone decidiu também optar por este segmento, fornecendo hoje praticamente todas as

lojas existentes no que se refere a embalagens descartaveis.

Além disso, trabalham para varios ramos de negocio como a gelataria, hamburgueria,
pizzaria, hot-dog, sandes, pastelaria, catering, take-away, vending, bebidas, restauracédo, e

muitos outros, todos estes relacionados com o canal HORECA.

3.2. A organizacao

A Progelcone sendo um empresa produtora e tendo-se iniciado no segmento dos gelados,
procurou alargar e diversificar os seus produtos, pois aquilo que produzia ja nao era suficiente
para corresponder as exigéncias dos clientes, obrigando-os a procurar outros fornecedores

para obterem produtos complementares.

Neste sentido, a empresa investiu na constru¢do de uma fabrica de producdo de plasticos.
Além de passar a fornecer as bolachas para gelados, a empresa poderia também passar a

distribuir os acessérios para os gelados como as colheres, 0s copos e outro tipo de artigos
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decorativos, assim como produzir as suas préprias embalagens para armazenar 0S Seus

produtos e ir de encontro as necessidades dos clientes

A Progelcone em vez de embalar 1kg de cones de bolachas numa s6 caixa, poderia distribui-
los por 6 mini embalagens permitindo conservar a frescura dos mesmos. Assim, se o cliente
vendesse menos quantidade de gelados, em vez de abrir a embalagem maior, optaria por uma

das mini embalagens permitindo manter a qualidade dos restantes cones.
Por conseguinte, adequava a producdo as suas necessidades, permitindo:

v" Um maior controlo sobre o nivel dos stocks;
v’ Evitava estar dependente de terceiros;

v O cliente ficava satisfeito, uma vez que poupava tempo e dinheiro ao comprar tudo ao
mesmo fornecedor.

A qualidade, o tempo de entrega e a satisfacdo dos clientes sdo os trés principais objetivos da
Progelcone.

3.3- Industria e Comércio

A Progelcone produz nas suas fabricas cones de bolacha para gelados, aderecos de decoragédo
para gelados como chapéus de papel e enfeites de papel, a producdo de embalagens em
plastico para condicionar bens alimentares, colheres de plastico para gelados e para
sobremesas na area da restauracdo, copos de plastico para transportar bebidas e para servir
gelados.

Além disso, incorpora ainda nas suas ofertas a distribuicdo de produtos para restauracao,

hotelaria e catering.

3.4- Progelcone em nUmeros e presenca em paises

A Progelcone em numeros traduz-se no seguinte: existem 200 trabalhadores, 650
fornecedores, 6600 clientes, 9000 pontos de entrega, 5200 produtos em venda e 4400
referéncias em stock.
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No que respeita a0 nimero de paises, a Progelcone mantém relacbes comerciais com 16
paises: Angola, Cabo Verde, Espanha, Filipinas, Franca, Guiné-Bissau, Holanda, india, Italia,
Mocambique, Noruega, Portugal, Reino Unido, S0 Tomé e Principe, Suica, Turquia.

3.5- Produtos

A sua gama de produtos € bastante vasta e é constantemente atualizada em novos produtos e
na substituicdo por outros mais recentes, modernos ou produzidos por tecnologia mais

avancada.
Estes estdo organizados em cinco areas:

¢+ Progelcone- produtos para gelados;

% Progelpack- embalagens descartaveis para restauragéo;
% Progelfood- produtos alimentares de FoodService;

%+ Chemdiv- produtos de higiene e limpeza;

% lquipa- utensilios e equipamentos.

Para além de um vasto leque de produtos, uns fabricados pela Progelcone, outros produzidos
pelas mais reputadas empresas Europeias, Americanas e Asiaticas mas que Sao
comercializados pela Progelcone, produtos esses nos quais 0s seus clientes encontram todas
as suas necessidades ao nivel de artigos descartaveis, tém uma estrutura comercial e logistica

que rapidamente chega ao cliente.

Todas as cadeias de lojas com uma rede a nivel nacional podem tirar partido da estrutura
logistica da Progelcone, uma vez que em 24 horas podem entregar produtos nas diversas lojas,

através de qualquer um dos trés armazens que possuem (Lisboa, Albufeira e Maia).

Apesar da producao dos bens ser um elemento essencial para a existéncia da Progelcone, é
através do servico que ela associa aos bens que produz e que comercializa que ela pretende

diferenciar-se dos seus concorrentes, o que lhe permitira obter vantagens competitivas.

Esta transicdo de uma l6gica de produtos para uma logica de servi¢o ocorre na empresa gragas
a sua estrutura logistica organizada e eficiente. A empresa garante aos seus clientes a entrega
das suas encomendas num prazo de 24 h a 48 horas. Isto é possivel com a ajuda dos trés

armazeéns principais estarem espalhados por todo o pais e também com a ajuda da frota de
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automoveis que esta possui. Além destes aspetos, a Progelcone procura manter-se atenta aos
seus clientes e a0 mercado em que esté inserida para que desta forma consiga obter solucdes e
flexibilizar as mesmas quando os seus clientes precisam de uma opinido ou deparam-se com
algum problema. Outro elemento importante e que faz parte do servico que a Progelcone
associa aos seus produtos € a facilidade em adaptar-se ao que os clientes pretendem. Isto é
possivel através do elo de comunicacdo que a Progelcone estabelece com os seus clientes e
que € uma parte importante para que se estabeleca a relacdo cliente fornecedor. Por exemplo,
se o cliente precisar de um X nimero de copos de plastico e estes tiverem de ser
personalizados com a marca do cliente, a Progelcone, importa 0s copos de plasticos (estes nao
sdo produzidos na empresa mas sim vém de outros paises), por norma, em quantidades
elevadas para que estes estejam disponiveis para qualquer eventualidade, e quando recebe o
pedido do cliente, adapta consoante aquilo que o cliente deseja, ou seja, grava nos copos a

marca ou outra caracteristica que o cliente desejar.

Esta transicdo apenas torna-se concretizavel com um conjunto de competéncias e de
conhecimentos que a Progelcone tem e que permitem ao cliente atribuir criar valor. Cada
cliente é Gnico e o valor no uso que um deles cria ndo é igual ao que os outros valorizam. E

preciso entender isso para gque esta transicdo seja bem-sucedida.

3.5.1- Produtos para gelados

A Progelcone dispde de um vasto conjunto de produtos para gelados. Séo eles:

Cones de Bolacha Producdo prépria em Portugal (Aboboda) e em

Espanha (Alicante)

Gelado Soft Seja para venda ambulante, na geladaria ou na
restauracdo rapida como Sundae, tém todos os
produtos e solugdes para este segmento do

mercado geladeiro.

Gelado de bola Para fazer um bom gelado italiano, a empresa tem

ao dispor produtos da marca italiana Pregel.

Decoracdo Para decoracdo de gelados ou tacas de gelado que

vai desde os toppings e granulados até as fantasias

em papel, celofane e nyon.
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Pastelaria

Produtos para fabrico de pastelaria fina e
tradicional como por exemplo, produtos de forno,
semi-frios, recheios, brilhos, coberturas, etc.

Tabela 1- Produtos para gelados

3.5.2- Embalagens descartaveis

Relativamente as embalagens descartaveis, 0s produtos sdo 0s seguintes:

Plastico

Copos, pratos, talheres, filme pvc,
diversos contentores pata take-away e
diversos produtos destinados ao mercado
de vending.

Cartao/ cartolina

Copos, pratos e muitos formatos de caixa
destinadas & restauragdo, pizzarias,

pastelaria, catering, etc.

Papel

Cones de papel para gelados, papeis para
pastelaria e padaria, formas, naperons,
sacos e saquetas, toalhetes. Muitos destes

produtos podem ser personalizados.

Aluminio

Ampla gama de formatos e tamanhos de
embalagens para a industria take-away.
Circulares, retangulares, ovais, com e sem

tampa.

FOAM

Copos, contentores, pratos, caixas para
hamburguer, take-away, ou transporte de
gelado, sdo alguns dos produtos

disponiveis neste tipo de material.

Tabela 2- Embalagens descartaveis
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3.5.3- Produtos alimentares de food-service

No que respeita aos produtos alimentares de food-service, existem os seguintes:

Mercearia Arroz, agucares, massa, farinhas, feijao,
azeites, Oleos, bolachas, bolos, biscoitos,
doces, conservas, molhos, polpas,
temperos, aperitivos, frutos secos, sopas,
refeicdes, sobremesas, etc.

Bebidas Aguas, sumos, concentrados de sumo,
néctares, refrigerantes. Todas as grandes

marcas reconhecidas no mercado.

Ovos e laticinios Leites, iogurtes, natas e chantilly,
manteigas, queijos nacionais e

estrangeiros, ovos.

Congelados Muitos e variados produtos fazem parte
deste grupo. Batatas, frutas, legumes,
carne, peixe, marisco, refeicbes prontas,
massas italianas, bolos, sobremesas,

pastelaria, padaria.

Frescos Bacalhau, charcutaria, enchidos, salsichas,

frutas e legumes.

Tabela 3- Produtos fast-food

3.5.4- Higiene e limpeza

Quanto aos produtos de higiene e limpeza, sdo 0s seguintes:

Restauracéo e fast-food Conhecimento e experiéncia necessaria
para corresponder as expectativas dos

clientes.

Hotelaria A ChemDiv tem um vasto leque de
solucbes necessarias para criar um

ambiente de boas vindas aos hospedes no
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seu hotel.

Instituicdes e servicos A Progelcone tem a capacidade de
encontrar solugdes certas qualquer que
seja a vertente ou dimensdo do seu
negdécio em Escolas, Edificios publicos,
Hospitais, Lares, etc.

Lavandarias Como seu parceiro, a ChemDiv esta
preparada para lhe proporcionar de forma
consistente  resultados de elevada
performance nos processos de lavagem de

roupa.

IndUstrias Agroalimentares A ChemDiv orgulha-se da sua gama de
produtos nas exigéncias de limpeza e

higiene, na indudstria-alimentar.

Linha-Auto Dispomos de produtos para oficinas e
lavagens de automoOveis manuais ou

automaticas

Tabela 4- Produtos de higiene e limpeza

3.6- Armazéns e caracteristicas

A Progelcone, tal como ja foi mencionado, possui trés armazéns distribuidos pelo pais: um na
zona da Maia (representa a zona norte do pais e tem , capacidade para 1500 paletes
e esta apto para suportar trés temperaturas: secos, frio positivo e frio negativo); um na zona da
Aboboda (que representa a zona centro com , capacidade para 6000 paletes e
suporta também trés tipos de temperaturas: secos, frio positivo e frio negativo) e por fim um
na zona de Albufeira (que abastece a zona sul do pais e que, tal como 0s outros dois
armazéns, também suporta trés tipos de temperaturas: secos, frio positivo e frio negativo.

Além disso tem e capacidade para 1100 paletes).
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3.7- Compras/ Vendas/ Distribuicao

Relativamente ao centro de compras, a Progelcone tem 650 fornecedores atraves dos quais se
abastece para corresponder as expectativas dos seus clientes. Estes fornecedores estdo
localizados em 20 paises e distribuidos pelos seguintes continentes: Europeu, Americano e
Asiético.

No que respeita as vendas, existem 50 vendedores distribuidos pelos trés centros de

distribuicdo presentes na zona norte, centro e sul.

Por fim, quanto as condicbes da distribuicdo, existem 30 viaturas com capacidade para
suportar os trés tipos de temperatura (secos, frio positivo e frio negativo) e que estdo
distribuidas pelos centros de distribuicéo.

3.8- Sistema Integrado

O sistema integrado da Progelcone divide-se em trés areas: atividade comercial especializada
em Hotelaria; atividade logistica multi-temperatura; solugdes tecnoldgicas para uma gestao

eficiente da cadeia de aprovisionamento.

3.8.1- Atividade Comercial especializada em Hotelaria

Caracteriza-se pela definicdo dos produtos a medida dos clientes, pela central de compras,

pelos gestores de contas centralizados e pelos servigos de apoio ao cliente.

Nesta area o servico € definido pela capacidade de entrega das encomendas em 24 horas, pela
forma como a empresa se organiza para que as compras cheguem no momento certo. Para isto
contam com o profissionalismo dos trabalhadores que realizam as entregas para que cheguem
ao seu destino intactas. A forma como propdem solucdes para 0s seus clientes, através da

andlise do historico que possuem dos mesmos, permite também estabelecer o servico.

10
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3.8.2- Atividade Logistica Multi-Temperatura

Define-se pela frota de camides e armazéns equipados com camaras de frio positivo e
negativo, a utilizacdo de Sistemas de Controlo de Qualidade em todo o processo logistico e
pela definicdo do plano logistico a medida do cliente.

Nesta &rea 0 servico caracteriza-se pela capacidade de armazenagem que tém, isto é, através
dos diversos armazéns que tém distribuidos por todo o pais, torna-se mais facil entregar
atempadamente e com a qualidade desejada. A entrega em 24 horas é bem-sucedida devido a
localizacdo destes armazéns. Mais uma vez, o plano logistico a medida do cliente é realizado
a partir do histdrico do cliente. Este histdrico € iniciado através do primeiro contacto com o
vendedor da Progelcone.

3.8.3- Solucdes tecnoldgicas para uma gestdo eficiente de cadeia de aprovisionamento

Estabelece-se através da facilidade com que a empresa realiza os pedidos com menor custo e

permite obter uma informacgéao periddica de gestdo de compras.

A Progelcone procura manter-se em contacto com os seus clientes e saber se eles satisfeitos.
Neste caso as componentes do servigo sdo a estrutura organizativa dos pedidos dos clientes,
com a utilizagdo do sistema EDI, que permite uma maior rapidez nas encomendas, sendo estas
realizadas e enviadas sem qualquer pedido prévio por parte do cliente, torna-se possivel gerir
eficazmente as compras que a empresa necessita de realizar, pois através da comunicacdo com
o cliente a Progelcone regista os produtos que o cliente necessita e entra em contacto com 0s

seus fornecedores para que a encomenda seja realizada.

3.8.4- Vantagens do Sistema Integrado para a Progelcone

O tipo de sistema integrado utilizado pela Progelcone tem vérias vantagens associadas para a

propria empresa. Séo elas:

e Poupanca de tempo: simplificacdo dos processos de compra;
e Poupanca de dinheiro: melhora o orcamento global de compras, otimiza a gestdo de

pedidos e stock e permite a estandardizacédo de processos e nivel de servico;
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e Melhora o potencial do negdcio: ferramentas de informacéo e gestdo, assessoria sobre
tendéncias e novas vias de rentabilidade do setor;

Através deste conjunto de vantagens, consoante o cliente, este cria valor no uso, pois com a
simplificacdo dos processos de compra torna-se mais facil para o cliente preocupar-se com
outros aspetos do seu negdcio e deixar de lado preocupacfes como a entrega e a qualidade dos
produtos que encomenda; no que se refere ao melhoramento do orgcamento global de compras
e da otimizacgdo da gestéo de pedidos e de stock, o cliente usufrui destas vantagens e cria valor
no uso delas uma vez que consegue um controlo maior sobre 0o nimero de encomendas que
realiza e sobre o stock que possui permitindo-lhe uma melhor gestdo sobre o seu negécio;
quanto as ferramentas de informacao e gestdo, s6 através da comunicacdo entre o cliente e a
empresa € possivel obter informagdes especificas sobre o que cada um espera da relagdo que
se estabelece entre os dois. Deste forma o cliente cria valor no uso nas informagdes sobre a

empresa, 0s produtos e sua capacidade logistica.

3.9- Solucoes Adaptadas

Além dos produtos e servicos que a Progelcone dispbe, existem ainda um conjunto de

solugdes que podem ser adaptadas aos seus clientes.

E o caso de todas as atividades e negdcios que oferecem consumo nao-doméstico (hotéis e
restaurantes, novos conceitos de lazer e fast-food, negocios de catering e eventos, transporte e
coletividade); Cadeias organizadas (estandardizacdo de processos, sortido e nivel de servigo
em todas as lojas, servico em territdério nacional), estabelecimentos independentes
(simplificacdo de processos de compra, rececdo e gestdo, precos competitivos e ofertas
personalizadas, otimizagdo das gestdo de pedidos e stocks) e por fim, negdcios segundo a sua
especialidade (produtos frescos de primeira qualidade para restaurantes de carta, carnes e
peixes processados segundo as necessidades especificas do cliente, muito conveniente para
empresas de catering, sortidos especialistas para restaurantes tematicos e étnicos, solucdes e

formatos adaptados a conceitos de Fast-Food e Lazer).

3.10- Departamentos, Organizacdo e Objetivos

A Progelcone esta dividida em oito departamentos:
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Departamento Administrativo/Financeiro;
Departamento de Marketing;
Departamento de Aprovisionamentos;
Departamento Comercial;

Departamento Logistico;

Departamento de Produgéo;
Departamento de Gestdo da Melhoria;

YV V.V V V V V V

Departamento dos Sistemas de Informacao.

No que respeita a organizacdo da empresa, esta é constituida por dois unidades de producéo,
quatro centros de distribuicdo (Lisboa, Porto, Albufeira e Alicante), uma forca de vendas
prépria através dos cinquenta vendedores externos e dez internos, logistica propria (armazéns
e distribuicdo) e entregas em 24 horas a 48 horas em qualquer ponto de Portugal Continental e
Espanha.

Por fim, o principal objetivo da Progelcone é que o cliente se ocupe da operacionalidade do
seu negdcio, uma vez que produtos e solugdes, armazenagem e distribuicdo atempada € a

parte da parceria da Progelcone que esta deseja manter com os seus clientes.

As solucdes que a Progelcone apresenta e que permitem que o cliente se ocupe da
operacionalidade do negocio passam por estabelecer um dialogo entre o cliente e a Progelcone
que permita a esta prever as quantidades de um determinado produto que esse cliente
necessita, armazena-lo (se necessario ter sempre em stock) e garantir-lhe a entrega entre 24h e
48 horas, ter uma grande capacidade de armazenagem, permitindo manter em stock produtos
que o cliente frequentemente precisa; ter flexibilidade para novas solugcbes, no sentido em que
um cliente depara-se com um determinado problema e contacta a Progelcone para ajuda-lo a

resolver propondo solucdes adaptadas a cada um através das informacdes que detém.
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3.11- Clientes

Eis alguns dos principais clientes da Progelcone:
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3.12- Organograma

Administragdo
Artur Catarino
Luis Catarino
Paula Catarino

DPADMF LAY DPC

Aprovisionamento e

Comercial
Planeamento

Administrativo Financeiro

Paula Catarino Rui Sousa

Luis Catarino

Figura 2 — Organograma Progelcone

DPGM
Gestdo da Melhoria Logistica
CarlaEsteves FredericoBarrelas

DPM
Marketing
Luis Catarino

DPP
Produgdo
Alfredo Almeida

DPSI
Sistemas de Informagdo
Luis Catarino
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4. Definicao do contexto do problema

Atualmente, existem muitas empresas cujo foco € o servi¢o que prestam e ndo o produto que
vendem, acabando por se diferenciarem dos seus concorrentes, pois aquilo que oferecem vai

além dos produtos que produzem e que vendem.

Este é o problema/questdo de investigacdo deste projeto: como é que uma empresa industrial
de bens alimentares pode ser encarada como uma empresa que se distingue pelo servico e néo

pelos bens que produz?

A empresa em questdo é a Progelcone e, tal como j& foi referenciado, € uma empresa de
producdo de bens alimentares como bolachas, massas para gelados, produtos alimentares de
FoodService, embalagens descartaveis, etc.

A partir desta questdo de investigacdo, vamos tentar perceber como é que uma empresa como
a Progelcone que produz e vende produtos alimentares, passa de uma logica de produto para
uma légica de servico e de que modo € que esta empresa acrescenta valor para que 0s seus
clientes escolham o seu servi¢co em detrimento dos seus concorrentes; e qual o “value-in-use”

para o cliente.

Vamos também tentar perceber como € que os clientes da Progelcone véem a empresa e que

especificagdes esta possui para ser escolhida.

Existem sete pontos relacionados com a questdo de investigacdo deste projeto e que seréo

esclarecidos ao longo da tese:

Identificar as necessidades (de que modo € que o cliente e o fornecedor se encontram);
Como corresponder (como € construida a proposta de valor para o cliente);

Acesso- como sdo os primeiros contactos e como se cria a “magia” da relacdo;

YV V V V

Ganhar compreensdo mutua (como se desenvolvem as primeiras negociaces,

propostas e transacdes e envolvimento do cliente);

» Construir a confianca e as condi¢cdes para operar (conhecer o contexto do cliente e
como este cria valor no uso com as propostas -solucdes- da empresa);

» Formatar o potencial para o relacionamento e desenvolvimento futuro (como se vai

construindo pontos de interacdo com o cliente que permitam construir futuros

negocios que ajudem o cliente no uso das solugdes da Progelcone a fazer mais, melhor

e outros negocios),
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> ldentificar quais as competéncias que a Progelcone disp6e e que Ihe permite construir

e entregar a “diferenga” na otica dos seus clientes.

5. Revisdo de literatura

5.1. Conceito

Segundo Marks et al. (2011), Servitization consiste num processo de transformacgdo onde as
empresas que produzem produtos adotam uma orientagdo para 0 Servico, ou seja, consiste em
incorporar/oferecer servigcos e solucbes juntamente com os seus produtos com o objetivo de

agregar valor ao negdcio.

O principio fundamental da Servitization é tentar perceber de que modo é que o cliente
utilizara o produto/bem ou o servico que se produziu e como é que a utilidade que o cliente da
ao produto pode aumentar a visdo sobre a base de conhecimento dos clientes fundamental

para garantir qualquer relacdo duradoura com o cliente.

O conhecimento sobre os clientes forma uma base para o desenvolvimento da relacdo entre a
empresa fornecedora e o cliente, permitindo que o deixe de ser apenas um fornecedor para

passar também a ser um parceiro estratégico.

De acordo com Tether & Bascavusoglu-Moreau (2012), Servitization, surge quando “as
empresas de bens passam a centrar a sua proposta de valor para os clientes em torno dos
servicos associados aos produtos que fornecem . A empresa apenas pode fazer propostas de
valor, pois o valor ndo esta embebido no produto, logo ndo existe valor acrescentado ao longo
dos processos internos de producdo na empresa. O valor é percebido e determinado pea

utilidade que o cliente da a solucdo proposta, logo pelo seu valor-pelo-uso.

Servitization € atualmente vista como um meio através do qual as empresas produtoras se
podem diferenciar. O lucro que se obtém por produto vendido, € cada vez mais reduzido e por
esse motivo torna-se cada vez mais dificil para as empress produtoras de bens sobreviverem
unicamente através do que produzem. Desse modo, cada vez mais as empresas procuram
agregar valor ao seu negocio através da oferta de servicos. Além disso, permite-lhes, através

da oferta de servi¢cos, aumentar a receita com o pos-venda assim como a satisfacdo dos seus
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clientes. Consequentemente, empresas procuram gerar solu¢cbes com que o cliente crie valor

no uso através dessas solugdes

Segundo os autores Tether & Bascavusoglu-Moreau (2012), se o processo de Servitization é
para ser bem-sucedido, ent&o este implica que sejam descobertas complementaridades entre a
producdo de bens e o fornecimento de servicos, ou seja, & necessario que a producao de bens e
o fornecimento de servicos por parte da empresa estejam integrados, pois SO assim 0 processo
de Servitization tera sucesso e, posteriormente, serdo criadas vantagens competitivas e sera

agregado valor ao negécio.

Sem estas complementaridades a empresa fabricante ndo teria qualquer tipo de vantagens
sobre prestadores de servigos.

5.2 Como funciona a Servitization?

Tal como ja foi referido, o processo de Servitization traduz-se na incorporagéo de servigos por
empresas produtoras por forma a agregar valor ao negocio incluindo-os nas ofertas que
realizam, valor esse que é gerado em conjunto pelo cliente e pelo fornecedor e disponibilizado

para ambos, ou seja, para a relacéo.

No entanto, 0 modo como funciona este processo é bem mais complexo p6-lo em pratica do

que falar sobre a forma como ele se realiza.

Segundo Marks et al. (2011), a conclusdo a que se chega é a de que por forma a obter o
sucesso pretendido, a empresa necessita de adaptar a sua proposta centrada no produto para
uma proposta centrada no servico assim como € necessario que esta reestruture o seu modelo
de negocio, pois segundo estes autores, € possivel verificar que existe uma relacdo entre o

modelo de negdcio da organizacao e a tipologia da mesma.

O ponto central do processo de Servitization é a passagem da empresa produtora que oferece
exclusivamente produtos para uma empresa que além de oferecer produtos, oferece também
um servico aos seus clientes. No entanto, ndo é apenas o modelo de negdcio que deve ser
adaptado a empresa para que a transacdo de uma logica de produtos para uma logica de
servico seja bem-sucedida. E também necessario que a propria organizacdo estabeleca aquilo
que pretende alcancar, 0s objetivos e se organize para que possa reinventar-se em todos 0s

aspetos por forma a aumentar a sua competitividade, ou seja, estamos a falar de uma opcao
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estratégica. A unidade de andlise € agora ndo a firma, mas sim a relacdo e é na relacdo que o
valor é gerado. Para que a relagdo seja construida é necessario gerar os pontos de contacto
cliente-fornecedor e geri-los. Quantos mais pontos de contacto para a relagdo melhor, ndo
porque a quantidade seja igual a qualidade e sucesso, mas porque quanto mais proxima
relacdo maior a possibilidade de perceber quais 0s momentos criticos e aproveita-los para a

criagéo de valor conjunta.

Scheper (2002) diz o seguinte: “o alinhamento de todas as mudangas no modelo de negdcio
para realizar o processo de Servitization e os elementos que fazem parte de uma organizacéo

levam a um desempenho de nivel superior”.

Ao falarmos sobre os elementos organizacionais que estdo relacionados com um elevado

desempenho, podemos destacar cinco elementos basicos (Marks et al., 2011):

e Meétricas de desempenho;
e Gestdo e organizacao;

e Processos;

e Pessoas e cultura;

e Informacao.
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Figura 3: Adaptado do modelo Trevo de Folhas da Atos Consulting e trajetoria de crescimento da maturidade da
empresa. Marks et al. (2011). Servitization in product companies. Atos Consulting. February

No Modelo Trevo de Folhas da Atos Consulting (figura 3), as empresas sdo vistas como um
sistema onde os inputs sdo transformados em outputs (produtos ou servicos) para os clientes,
isto é, aquilo que a empresa produz é transformado em produtos ou servicos por forma a

promover o desenvolvimento organizacional e assim aumentar o seu desempenho.

E importante que a empresa olhe para este modelo e determine em que nivel de maturidade se
encontra e quais 0s objetivos finais para que possa definir um mapa de acdo (Stam et al.,
2009).

Quando sdo estruturadas as cinco dimensbes, a empresa deve ter em consideracdo as
caracteristicas da arquitetura, nomeadamente, ser simples e correspondente com a estratégia

definida pela organizacdo (Marks et al., 2011).
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Quando a organizacdo planeia subir uma etapa de crescimento no modelo de maturidade,
torna-se indispensavel perceber que novas capacidades necessita de desenvolver assim como,

compreender o que faz bem e quais 0s erros que comete.

5.3. Logica produto-servico

Antes de passarmos a defini¢do da légica produto-servigo é importante definir o que € produto

e 0 que é servigo.

Segundo Smith et al. (2012), “define-se produto como mercadoria tangivel, fabricada para ser
vendida; Servigo como uma atividade realizada para os outros com um valor econémico (...)
A proposta de valor é constituida por pacotes de caracteristicas de produtos e servi¢os que séo
coletivamente avaliados porque alcangam o0s objetivos dos clientes numa situacdo de uso

especifica.”

O fendmeno da Servitization tem por base que uma empresa se centre ndo no produto que
produz, mas sim no servigo que associa a um determinado produto, ou seja, a empresa passa a
preocupar-se mais com a forma como esse servico constitui a proposta de valor para o cliente
porque é esse servico que lhe permite interagir com o cliente e desenvolver pontos de contacto
para a relagdo. Para isso sd@o necessarias competéncias diferentes daquelas que se utilizam

para produzir um produto.

Alguns autores como Davies et al. (2003), Foote et al. (2001) e Miller, et al. (2002) afirmam
que utilizar uma perspetiva estratégica ressalta que a vantagem competitiva ndo esta apenas
relacionada com o fornecimento de servi¢os, mas sim com a combinacdo de produtos e
servicos, alterando os modelos de negdcio e tornando estes ultimos mais centrados no cliente.
Esta mudanca radical implica uma mudancga nas atitudes assim como desafia as formas de
pensar mais convencionais. Deste modo, € necessario alterar as estratégias e as estruturas

organizacionais.

Esta l6gica produto-servico €, segundo Smith et al. (2012), o processo de Servitization, ou
seja, representa a passagem de um produto em especifico para uma determinada oferta de
servicos. Este refere a logica produto-servigo “como uma proposi¢do de valor, enquanto
outros veem-na como uma estratégia inovadora para permanecer comercialmente

competitivo.”
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Atualmente algumas empresas de produgdo tém-se vindo a aperceber que as receitas que
obtém sdo, em parte, provenientes dos servicos que oferecem. Esta ldgica pode mudar a

percec¢éo dos clientes enquanto consomem e a das empresas enquanto produzem.

Para Gebauer et al. (2005) e Oliva & Kallenberg (2003), existem duas razfes que devem
motivar as empresas produtoras de bens a avancar para uma logica de servico. Em primeiro
lugar, temos o argumento econdmico, que nos diz que o negocio baseado no servico cria
receitas consideraveis e oferece margens de lucro mais atrativas. Por outro lado existe o
argumento competitivo, que nos diz que 0s servigos permitem as empresas diferenciar as suas

ofertas, acabando por servir como uma vantagem competitiva sustentavel.

“O pressuposto subjacente é que o valor de um produto para o cliente poderia estar nos
beneficios que eles alcancam a partir do produto em vez da apropriagdo do produto.” (Smith
et al., 2012), ou seja, na Gtica do cliente, o valor que este atribui a um produto podera estar
dependente dos beneficios que este produto carrega, do uso que o cliente lhe d&, em vez da
simples apropriacé@o que o cliente faz do produto quando o compra.

Ainda segundo 0 mesmo autor, a logica produto-servico divide-se em trés categorias:

e Servicos orientados para os produtos:

Nesta categoria, a apropriacdo do bem material € considerada como transferida para o cliente
e onde é fornecido um sistema de servigo que permite assegurar a utilidade desse bem

material produzido por um determinado periodo de tempo.

e Servicos orientados para 0 uso:

Aqui a apropriacdo do produto é retida por quem fornece o servico e é ele quem vende a

funcédo do produto para o cliente.

e Servicos orientados para os resultados:

No que respeita a ultima categoria, o fornecedor do servico vende “resultados” em vez de
“funcdes”, isto €, o cliente adquire “utilidade” do produto em vez de comprar a “fung¢ao” do

produto.

Para Lindberg (2008), a caracteristica mais importante dos servigos é a intangibilidade dos

mesmos, onde intangibilidade significa que os servicos ndo podem ser vistos, sentidos,
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provados ou tocados da mesma forma que os bens podem ser sentidos. O outcome de um

servico é produzido em interagdo entre aqueles que utilizam o produto e os que o produzem.

E evidente que as duas logicas implicam diferentes comportamentos de procurement e que 0s
principios da légica produto-servigo parecem ajustar-se melhor no procurement dos servicos.

5.4. Proposicoes de valor sugeridas pela estratégia ldgica produto-servico

Para Smith et al. (2012) o valor proposto para um produto ou para um servico é constituido
pelas caracteristicas inerentes a esse produto e por um conjunto de caracteristicas do servigo
que, coletivamente, sdo avaliados permitindo alcancar os objetivos do cliente numa situacéo
de uso especifica, ou seja, através das especificacdes de determinado produto e de
determinado servico, € criada uma proposta de valor para o cliente. Esta proposta deve de ir
de encontro aos objetivos do cliente assim como ajuda-lo a estabelecer o potencial valor-no-

uso.

No quadro abaixo € possivel verificar quatro proposi¢des de valor:

Atributos Proposicéo de valor Potencial valor-em-uso
-Desempenho do | Ativo/bem Valor proposto pelo produto
Equipamento em si, em especifico; o seu

potencial desempenho em
qualquer situacdo de uso.

-Normalmente os clientes
apercebem-se do valor do
produto e alcancam
beneficios para eles proprios
independentemente deles
darem muita ou pouca

utilizacdo ao produto.

-Resolucdo  de  consulta | Recuperacdo/valorizacéao O valor proposto segue o
técnica

N modelo tradicional de apoio
-Variancia técnica
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-Servico de reparagdo de

equipamento

aos equipamentos e,
normalmente, seria oferecido
como parte de uma
reparacéo, pecas
sobressalentes ou contratos
de servigos pds concecao.

- O valor é a capacidade
conjunta do cliente e do
fornecedor para garantir que
0 bem/ativo recupera
rapidamente para um estado

utilizavel.

-Servico de manutencdo de
equipamento
-Componentes de previséo e

provisao

-Previsdo da obsolescéncia e
planeamento de
recomendacdes

-Capacidade de previsdo e
planeamento de
recomendacdes

Disponibilidade

- Esta proposicdo procura
maximizar o potencial de uso
do equipamento, e por
conseguinte, apoiar 0 uso do
equipamento pelo cliente
para alcangar 0s  seus
objetivos.

-Muitas vezes, parte de um
contrato de disponibilidade,
onde o desempenho do
contrato é dependente da
disponibilidade do

equipamento para uso.

-Configuracéo de
equipamento;
-Aconselhamento para
capacidade operacional e

contextual

Resultados

A proposicdo facilita a
utilizacéo efetiva do
equipamento por parte do
cliente, apoiando e ajudando
o cliente a alcancar os seus
préprios objetivos.

- O cliente utiliza o

equipamento para atingir
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objetivos em coordenagéo
com a empresa que fornece o
Servico, tendo em
consideracdo as necessidades
do cliente para 0

equipamento.

Quadro 1- As quatro proposi¢des de valor segundo Smith et al. (2012:13)

5.5. A Servitization das empresas de producdo de bens

Cada vez mais, as necessidades dos clientes sdo alvo de uma maior compreensdo por parte das
empresas, existe uma maior intensidade competitiva e a necessidade de explorar novas forcas
de crescimento leva a que as empresas produtoras de bens sejam obrigadas a optar por outras
estratégias como apostarem mais nos servicos que associam aos produtos e que

disponibilizam aos clientes (Gebauer, 2008).

Por norma as empresas que produzem bens tém vendido alguns servicos. No entanto, a
tendéncia tem sido 0s gestores verem os servicos como um “mal” necessario para

conseguirem obter melhores estratégias de marketing (Gebauer & Friedli, 2005).

Também Raddats & Easingwood (2010) afirmam que as empresas que, tradicionalmente,
optam por uma estratégia de negdcio centrada nos produtos, tém vindo a abordar a
oportunidade de associar servicos aos bens que produzem assim como fornecer servigos
alinhados com as operacfes dos clientes. Muitas vezes, as empresas que vendem produtos
menos complexos, predominantemente, utilizam os servicos para melhorar a diferenciacéo

dos produtos.

Para Neely (2011), a Servitization das empresas de producdo de bens resume-se em quatro

palavras: incorporar servico aos produtos.

SO é possivel a realizacdo deste processo numa empresa de producdo de bens porque a
empresa cria uma proposta de valor que tem por base o0 servico que se associa aos produtos
que esta produz, ou seja, se ndo existissem bens numa determinada empresa de producdo, ndo
seria possivel incorporar/oferecer solugbes juntamente com os seus produtos com o objetivo

de agregar valor ao negocio. Desta forma, o cliente é que determina o valor-no-uso dos
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produtos da empresa atraves das propostas de valor e dos beneficios que alcangam para eles
proprios.

Neely (2011) refere trés fundamentacdes para ocorrer este processo:

e Fundamentacdo/L6gica econdmica:
1. “As empresas produtoras que atuam em economias desenvolvidas ndo podem
competir na base do custo de produgdo uma vez que os desenvolvimentos
tecnologicos permitem acrescentar servigos inovadores aos seus produtos”;

2. Estabilidade dos rendimentos.

e Fundamentacdo/L6gica estratégica:
1. “Bloquear os clientes (vender o equipamento original a um custo, ganhar
dinheiro através da venda de pecas de reposicao’;
2. “Bloquear os concorrentes”;
3. Aumentar o nivel de diferenciag¢do”;

4. “Exigéncias dos clientes”;
e Fundamentacao/L6gica ambiental:
1. “Alterar a nogdo de propriedade e de uso de recursos”.

Segundo este autor, as trés fundamentacfes referidas em cima, correspondem ao ponto de
partida para tentar perceber o que leva as empresas a incorporar servicos aos produtos que

produzem e de que forma isso pode-se tornar numa vantagem competitiva para as mesmas.

5.6. Value-in-use, valeu-exchange e co-criacdo de valor

Valor em uso, valor de troca e co-criacdo de valor sdo trés dos principais conceitos quando se
fala de Servitization, isto €, passar de uma logica de produtos/ outputs, seja com base em bens

ou servicos, enquanto atividades para uma légica de Servigo®.

No entanto, é importante diferencia-los no contexto desse processo tentando perceber do que

se trata cada um deles.

! No capitulo onde sera realizada uma analise da informag&o obtida para o estudo de caso, sera possivel verificar
esta afirmacdo.
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Em primeiro lugar é prioritario definir o conceito de servico. Este traduz-se como sendo a
producdo de um beneficio intangivel, como um elemento de um produto tangivel que através
de alguma forma de troca satisfaz uma necessidade?. Muitas vezes os servicos sdo dificeis de
identificar porque séo associados a um produto.

Se olharmos para o servico como uma base da economia, € preciso ter em atencdo que o
conhecimento e as skills sdo recursos operantes, e como tal, sdo unidades de troca

fundamentais e os bens sdo mecanismos de distribuicdo para o fornecimento de servicos.

Segundo Ng (2013), o valor-em-uso é o valor no contexto, ou seja, € aquilo que é
experienciado pelo cliente, é o outcome deste baseado na solucdo que lhe foi proposta e
entregue pelo fornecedor. No entanto, isso ndo implica que ocorra apenas durante a compra,
antes pelo contrario, muitas vezes acontece ap6s a compra. Deste modo, existe uma separa¢do

a nivel de tempo entre a compra do produto e a experiéncia do mesmo pelo consumidor.

A propria autora da o exemplo de quando compramos uma cerveja, uma televisdo ou vamos
para um hotel: no momento da compra ndo experienciamos 0 que compramos, pois isso sO

acontecera num momento ap0s a compra.

O valor da troca® pode ser referido como o indicador de como o cliente aprecia no uso a
proposta que lhe foi disponibilizada. Apenas traduz de uma forma quantitativa o valor que o
cliente consegue obter com o uso, com a utilidade que retira da solucdo que lhe foi

apresentada.
O valor-de-troca difere do preco de duas maneiras:

e O preco é a atualizacdo do valor de troca, diferenciando-se do processo de valor de
troca por troca como resposta a um conjunto de fatores que afetam a atividade de
troca;

e O preco é especifico, de cada transacéo.

O risco no ponto de compra, devido a um conjunto de incertezas, torna diferente o valor-de-

uso do valor-de-troca.

2 http://www.archives.gov/preservation/products/definitions/products-services.html
% http://www.economictheories.org/2008/07/mill-theory-of-value-stuart-mill-value.html. Acesso em: 03 de abril
de 2013.
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Relativamente ao conceito de co-criagdo de valor, de uma forma simples consiste em fazer
com que a empresa garanta que o cliente é capaz de aceder ao recurso que deseja e que este,
ao mesmo tempo, obtém o melhor beneficio que esse mesmo recurso Ihe possa trazer no
momento em que 0 experiencia/consome®. E importante referir que o cliente é sempre o

criador de valor e, em certas condi¢des permite que o fornecedor co-crie com ele valor.

5.7. O papel do conhecimento enguanto competéncia

Edvardsson & Gustafsson (2007) dizem o seguinte: “existem trés fatores que conduzem a

transicdo de empresas industriais de produtos para servigos”:

e Argumento econémico: as receitas podem ser geradas a partir de uma base instalada
de produtos com um ciclo de vida longo.

e Argumento da procura: os clientes estdo a exigir mais servi¢os, 0 que com que 0
outsourcing seja uma opg¢éo cada vez mais comum (criando ainda mais oportunidades
de negécio);

e Argumento competitivo: os servigos sdo, normalmente, mais dificeis de imitar do que
0s produtos e, ainda assim, uma transicdo para 0s servicos fornece melhores

oportunidades para estabelecer uma vantagem competitiva.

“O movimento de passagem para 0s servi¢os exige o desenvolvimento de competéncias para
facilitar os processos que apoiam a transicdo de produtos para servigos e que suportam o
cliente” (Edvardsson & Gustafsson, 2007:3).

Esta competéncia tem de ser bem definida na perspetiva do cliente, o que requere uma clara

compreensdo daquilo gue constitui o valor-em-uso no contexto do negécio para o cliente.

Oliva & Kallenberg (2003:160) afirmam o seguinte:“... a transigdo envolve um processo de
desenvolvimento deliberado de recursos incorporados, tal como, as empresas que mudam a
natureza da sua relacdo com o consumidor final dos produtos e focam-se na oferta de

Servicos...”.

* Ng, Irene. Value & Worth: Creating New Markets in the Digital Economy. Em http:/value-
basedservicesystem.blogspot.pt/2010/07/value-in-use-and-exchange-value.html. Acesso em : 27 de fevereiro de
2013
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Para alcancar esta transicéo € sugerido um modelo que inclui quatro fases:

1. Consolidacéo de servicos relacionados com o produto;

2. Entrar no mercado de servigos ja instalado;

3. Desenvolver servigos baseados no relacionamento e centrados no processo;
4. Assumir a operagdo/funcionamento do consumidor final.

Para Neu & Brown (2005) existem quatro fatores que podem determinar 0 sucesso no

desenvolvimento de negdcios que sao baseados em servicos:

e Recursos humanos;
e Estrutura;
e Sistema de Avaliagdo de Desempenho e Recompensas;

e Processos.

Um dos principais fatores-chave para obter o sucesso estd num conjunto de Recursos
Humanos com capacidade para desempenhar as fun¢Bes necessarias que garantam a entrega

do servico aos clientes.

Com uma Estrutura organizada e bem definida, torna-se mais facil para a empresa estabelecer

0 que se pretende atingir e quais 0S meios necessarios para ir de encontro ao que é definido.

O Sistema de Avaliacdo de Desempenho e Recompensas, procura avaliar o desempenho de
cada um dos trabalhadores da empresa, verificando se eles estdo a atingir os resultados
esperados e caso isso aconteca, recompensa-los para que se sintam motivados e continuar o
trabalho a 100%.

Relativamente aos Processos, estes procuram definir as acdes que tém de se realizar para
conseguir atingir os objetivos comuns da empresa. Para isto, é necessario que todos 0s

elementos da organizacdo unam esforcos.

O conhecimento ¢ uma unidade de troca fundamental e torna-se uma fonte fundamental de

vantagens competitivas.
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6. Quadro Conceptual

Tal como j& foi referido no capitulo sobre o contexto do problema, a questdo de investigacdo
deste projeto centra-se em tentar perceber como é que uma empresa de bens alimentares,
como a Progelcone pode passar a ser encarada como uma empresa de servico, isto é, passar de

uma légica de produtos para uma légica de servico.

Apos a realizacdo da revisao de literatura surgem algumas questdes e é neste ponto que ir-se-a

desenvolver um quadro conceptual preliminar para a analise da questdo de investigacao.

Sendo a Progelcone bem conotada no mercado em que se insere, é normal que existam

diversos concorrentes.
Deste modo é importante tentar perceber:

e Porque é que os clientes escolhem a Progelcone em detrimento das outras empresas
concorrentes? O que é que ela tem que os outros concorrentes nao tém?

e Qual o valor de uso para os clientes?

e Que fatores na organizacdo sdo determinantes para 0 Seu sucesso e que contribuem
para a diferenciacdo da Progelcone?

e Que competéncia possui a empresa, que Ihe permite entregar a diferenca?

e Como ¢ que € construida e relacdo de confianca entre a empresa e os clientes?

e De que forma € construida a proposta de valor e como € entregue aos clientes?

e De que forma é que a empresa acrescenta valor aos produtos que produz e ao servico
que presta?

e Como é que a empresa pde em pratica as operacdes que contribuem para a sua

diferenciacdo no mercado?

E importante destacar que nesta investigacdo o ponto principal ndo se limita apenas ao foco
no cliente, nem s6 ao foco no fornecedor (que neste caso € a Progelcone), mas sim a relacdo
que se constroi entre estes dois elementos. Através desta, constrdi-se a confianca para
conhecer o contexto do cliente e para também ir de encontro as expectativas do mesmo sendo

essencial uma boa comunicacdo entre ambos.
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Figura 4- Relacéo entre cliente e fornecedor/troca de conhecimentos entre os intervenientes

Segundo Marks et al. (2011), o conhecimento sobre os clientes forma a base para a relacdo
com o cliente permitindo que esta se desenvolva, passando de ser apenas um fornecedor para

ser um parceiro estratégico.

Matriz Componentes Orientados para o Cliente/Value-in-Use

A seguinte matriz traduz como é que os clientes usam o Servigo disponibilizado pela
Progelcone e como é que este se materializa nos produtos desta (sejam bens, sejam servicos),
ou seja, 0 objetivo desta matriz consiste em avaliar o efeito que 0s nove componentes

orientados para o cliente tém no elemento/outcome que € o valor em uso.

Tendo em conta a combinacéo entre componentes orientados ao cliente e o elemento/outcome
valor-em-uso, a estrutura desenvolvida e representada mais abaixo procura atribuir uma
pontuacdo ao ajuntamento de nove componentes orientados para o cliente contra 0s

elementos/outcome do valor-em-uso.

Por exemplo, avaliar se na Progelcone o dialogo entre o fornecedor e o cliente tem um efeito
significativo permitindo a este ultimo focar-se no seu core business, ou entdo, se as

competéncias e conhecimentos tém muito ou pouco efeito na utilizacdo eficiente de recursos.

Neste Gltimo caso, se 0s conhecimentos e competéncias tiverem, de facto, um efeito
significativo no uso eficiente de recursos entdo, ocorre também a possibilidade de que o

outcome valor-em-uso que o cliente atribui a um determinado bem ou servico que a
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Progelcone disponibiliza/propde, aumente, isto é, o valor que o cliente cria no uso das

solugdes e recursos que a Progelcone apresenta.
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Elemento/Outcome Valor em uso
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A proposicdo de valor esté relacionada

com a vida dos clientes, objetivos e

aspiracdes

Conhecimentos,
Competéncias do
cliente

Aprendizagem da
performance dos
produtos

Diéalogo entre as
partes

Aumento do nivel
de participacéo ou
de envolvimento
do cliente

Valores/ bens
valorizados pelo
cliente

Contetdo
tecnolégico  do
servigo de entrega

Predisposi¢do do
consumidor
(personalidade,
atitudes e valores)

Aprendizagem do
cliente (aprende
com a prética
envolvendo um
fornecedor)
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Tabela 5- Matriz Componentes Orientados para o Cliente/Value-in-Use®

Chave de preenchimento da matriz:

“ ++ »:Efeito significativo

“ +»: Tem efeito

“ 0 ”: Nao tem efeito/é indiferente

“_ < Baixo

(13

— — ¢ Baixo efeito

“?”:Nenhum julgamento possivel

Pegando nos atributos do eixo “Valor em uso” da matriz, € feita uma breve descricéo, sendo

possivel verificar:

O foco no core business é importante para o valor em uso no cliente porque permite
que este esteja mais concentrado nos diversos aspetos do seu negocio como torna-lo
mais competitivo e pensar como pode aumentar a sua margem de negécio;

O uso eficiente de recursos permite criar valor no uso para o cliente uma vez que
ajuda o cliente a utilizar os recursos que realmente necessita para chegar aos objetivos
definidos e a0 mesmo tempo evitar desperdicios;

Com a obtencé@o de mais e melhores servigos, também o cliente pode melhorar a sua
atuacdo no mercado em que se insere, obter mais vantagens competitivas e atingir os
objetivos a que se propde;

Entrar na rede de fornecedores permite ao cliente perceber quais sdo os fornecedores
gue mais vdo de encontro as suas expectativas e necessidades, quais 0s que trazem
maiores vantagens em termos daquilo que o cliente valoriza, com melhor qualidade e
ao mesmo tempo estabelecer relacdes que Ihe permitam criar parceiros estratégicos;

A proposicdo de valor esta relacionada com a vida dos clientes, com o0s objetivos e
aspiracdes no sentido em que cada cliente é diferente dos restantes, logo, cada um tem

objetivos e aspiracdes diferentes dos restantes. Assim sendo, o valor no uso que 0s

> Adaptado de Sayern, A. (2010). Development of a Framework to Assess the Value-in-Use of Product Service
System in the Business-to-Business Sector, MsC Thesis, Politecnhico de Milano, Facolta di Ingegneria dei
Sistemi, Milano
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clientes atribuem as propostas de valor criadas pelos seus fornecedores depende do
tipo de cliente que é, pois sO indo de encontro as necessidades e expectativas dos
clientes é possivel satisfazé-los e criar uma relagdo com os mesmos. Assim é

necessario criar propostas adaptadas a cada um deles.

Relativamente aos atributos do eixo “Componentes orientados para o cliente” da matriz, ¢

também realizada uma breve descricéo:

Competéncias e conhecimentos do cliente: a capacidade do cliente criar valor depende
da quantidade de informagdo, conhecimentos, capacidades e outros recursos operantes
que eles podem aceder e utilizar. Os conhecimentos, capacidades e competéncias dos
clientes ndo dizem apenas respeito a oferta de produtos/componentes mas sim a todo o
processo e sistema;

Aprendizagem que os clientes fazem da performance dos produtos: o desempenho dos
produtos influencia o processo do cliente de tal maneira que o cliente estd apto a
utilizar os recursos disponiveis de forma mais eficiente e eficaz;

Dialogo entre as partes: quando o cliente e o fornecedor co-criam o valor, o dialogo
efetivo entre as partes € um pré-requisito para uma cooperacdo bem-sucedida e
posteriormente podera influenciar no valor do cliente;

Aumento da participacao e do envolvimento do cliente: num contexto de neg6cios, um
elevado nivel de participacao do cliente, atualmente esta relacionado com a co-criacéo
do servico. Para tais servicos, os clientes tém papéis que podem afetar a natureza do
outcome que é o valor. Existe a possibilidade de estabelecer uma proposta que crie
maior valor no uso para o cliente e deste modo, aumentar a sua satisfacdo, pois ao
envolver mais o cliente a empresa consegue estar mais atenta ao que o cliente
necessita, as suas prioridades, o que ele valoriza e assim criar uma proposta adaptada
ao cliente e mais coerente com o que ele pretende alcancar;

Valores e bens valorizados pelo cliente: alguns fatores sdo criticos para o cliente, tais
como, o tempo, o respeito pelos clientes, a atitude de quem fornece o servico. Estes
sdo alguns dos fatores que a empresa deve ter sempre em atencdo, pois é com base
nestas caracteristicas que a empresa como a Progelcone determina aquilo que € mais
importante para os clientes e posteriormente cria uma proposta de valor adequada;
Contetdo tecnoldgico do servico de entrega: a tecnologia continua a mudar o servico

de entrega das empresas e a0 mesmo tempo a afetar as decisdes de uso dos clientes. A
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substituicdo do servico humano (realizado por trabalhadores da empresa) por uma
tecnologia, normalmente, requere o desenvolvimento de novos conhecimentos e de
comportamentos associados ao Sservigo e ao mesmo tempo, um aumento da
participacdo do cliente e da responsabilidade na co-criagdo do servigo;

e Predisposi¢ao do consumidor: a personalidade, os valores e as atitudes do cliente irdo
criar um impacto no valor. A predisposicdo do cliente é muito dificil de alterar. E esta
que define e caracteriza aquilo que é o consumidor, sendo por isso essencial perceber
como funciona cada um dos clientes e dispor produtos e servi¢os que correspondam as
suas expectativas;

e Aprendizagem do cliente (aprende com a pratica envolvendo um fornecedor): a
experiéncia da relagdo cliente-fornecedor leva a aprendizagem do cliente. A
experiéncia de um cliente com um fornecedor e os seus produtos é o culminar do
comportamento, cognicdes e emocdes do cliente durante a relacdo e o seu ciclo de
vida. Estes elementos séo interdependentes e envolvem o cliente, levando-o a pensar,

a sentir e a ser parte integral do seu papel no processo de co-criacéo de valor.

7. Metodologia

Neste capitulo, o objetivo passa por definir onde e como foi realizada a pesquisa e quais as

técnicas que podemos utilizar no estudo de caso, de forma a obter a informacao desejada.

Sendo a metodologia adotada o estudo de caso, Yin (2009) afirma que este pode ser encarado
como uma estratégia de investigacdo que permite reter as caracteristicas mais significativas da
vida real. Este tipo de estratégia, exploratéria e qualitativa, normalmente, combina um
conjunto de técnicas de recolha de dados. Neste caso serdo utilizadas duas: uma entrevista

semi-estruturada e uma nao-estruturada.
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7.1. Utilizacdo do método caso de estudo

Apesar de existirem outros métodos, este método tem como objetivo descrever ou analisar um
determinado fenémeno ou processo, quando este procura respostas para as perguntas “como?”
e “porqué?” ou até mesmo quando o investigador procura apreender a dindmica de um

determinado processo (Yin, 2009).

Seguindo uma metodologia qualitativa e adotando como método de investigacdo o estudo de
caso, a presente investigacdo realiza o seu trabalho na Progelcone, uma empresa que tem

como producéo o fabrico de bolachas para gelados e pastelaria.

O mesmo autor define o estudo de caso com base nas caracteristicas do processo em estudo e

com base nas caracteristicas associadas ao processo de recolha de dados.

Assim sendo, através deste método procura-se descrever o processo de Servitization na
empresa Progelcone, “como” ¢ que ela cria propostas que criem valor no uso para os seus
clientes e “porqué” é que a Progelcone, sendo uma empresa produtora de bens, procura
diferenciar-se pelos servicos que associa aos bens que produz. Para isso, serdo utilizadas duas
técnicas de recolha de dados: uma entrevista semi-estruturada e uma entrevista néo-

estruturada

7.2. Unidade de analise

Neste trabalho estudamos o conceito de Servitization, como € que este se processa entre a

empresa e o cliente e como é que o cliente na sua esfera de uso, cria valor.
Para isto € importante reter o seguinte:

e Quem cria valor é o cliente através dos seus recursos e dos recursos que a empresa poe
a sua disposicao;

e A empresa fornecedora elabora um conjunto de propostas e disponibiliza recursos e
solucgdes para que o cliente crie valor através do uso que da as solucdes;

e A empresa fornecedora pode aceitar a colaboracdo do cliente na coproducéo das suas

solucdes que pde a disposicdo do cliente.

Deste modo, pode-se concluir que a unidade de anélise é a relacdo cliente-fornecedor.
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7.3. Procedimento de recolha de dados

Como procedimentos de recolha de dados, foram utilizadas entrevistas semi-estruturadas e
ndo-estruturadas ao Diretor de marketing da Progelcone.

Ainda no que respeita & recolha de dados, foi também realizada uma analise a dados
secundarios fornecidos pela empresa sobre o funcionamento interno da mesma. Foram estes
mesmos documentos que permitiram fazer uma correta descri¢do do que é a empresa e como é

que ela funciona.

Durante este processo, tentou-se conhecer e perceber melhor o conceito de Servitization
(como é que a empresa passa de uma légica de produtos para uma légica de servigo), como

funciona e quais os varios aspetos relacionados com este processo.

7.3.1. Entrevista

Foram realizadas duas entrevistas: uma semi-estruturada e uma ndo-estruturada. Ambas foram
dirigidas a area de marketing. Este facto resultou da necessidade de se obterem informacdes
especificas sobre 0s processos de interacéo entre a empresa e 0s seus clientes e interligar essas

respostas com os objetivos da investigagéo.

A entrevista semi-estruturada seguiu 0 guido que se encontra em anexo. Relativamente a
entrevista ndo-estruturada, esta ndo seguiu qualquer tipo de guido, uma vez que teve como
objetivo esclarecer alguns pontos que ndo ficaram claros durante a primeira entrevista e

proceder a um processo de validacdo da informacéo recolhida.

No que respeita a duracdo de ambas as entrevistas, a primeira teve a duracdo de 2h30m

enquanto a segunda durou cerca de 30 minutos.

A realizacdo das duas entrevistas contribuiu em grande parte para o desenvolvimento do

estudo de caso.

As entrevistas foram realizadas de forma a obter uma perspetiva de cada um dos
intervenientes, isto €, do fornecedor (Progelcone) e do cliente, pois s6 assim seria possivel

desenvolver uma investigacdo em que é essencial descobrir 0s pontos de contacto entre eles.
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7.3.2. Recolha e Analise Documental

Relativamente a recolha e anélise dos documentos secundéarios fornecidos pela empresa, estes
contribuiram para complementar os dados obtidos através das entrevistas.

Os documentos recolhidos foram alvo de anélises detalhadas que permitiram obter resultados
em termos qualitativos, explorar e compreender melhor o tema da investigacdo e, por
conseguinte, responder ao problema de investigacdo do estudo de caso de uma forma clara e
detalhada.

8. Analise da informacdo recolhida e principais conclusdes

Neste capitulo serd exposta uma andlise as informac6es que foram recolhidas através das
entrevistas para que se chegue, posteriormente, a uma conclusdo sobre a questdo principal

desta investigacao.

8.1. O caso

O presente caso refere-se a empresa Progelcone e a forma como a passagem de uma empresa
que produz bens alimentares a uma empresa de servico pode ser encarado como um elemento

de mudanca numa organizagdo e, por conseguinte, tornar-se uma vantagem competitiva.

A empresa, tal como é descrito no capitulo de caracterizacdo da mesma, € uma empresa
produtora de alimentos ligados a gelados (cones de bolacha, enfeites para gelados, entre
outros), produtos descartaveis para empresas de fast-food, entre outros servicos. No entanto, a
empresa nao € apenas uma empresa produtora, mas sim uma empresa de servico e é neste

sentido gque se enquadra a presente investigacao.

A Progelcone comecou a sua atividade como sendo uma empresa produtora onde o seu
objetivo limitava-se a vender aquilo que produzia, pois na altura em que iniciou o negocio,
era a Unica empresa em Portugal que produzia e comercializava cones de bolacha para
gelados. Antes, todos os alimentos relacionados com a area dos gelados eram importados, em

grande parte, de Espanha.

Posteriormente, comecou a ganhar notoriedade no mercado, e anos mais tarde, teve de

diversificar a sua producdo e manter/melhorar a posicao que tinha no mercado.
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Apesar da concorréncia em Portugal ndo ser muita, a Progelcone sentiu necessidade de
diversificar o seu leque de produtos e entrar noutros mercados, nomeadamente no setor da

restauracéo e da hotelaria.

A concorréncia nestes setores era bem mais arrojada do que o segmento no qual a empresa
iniciou a sua atividade: existiam mais concorrentes: diferenciar-se era cada vez mais dificil,
visto ser um mercado saturado; os clientes tém mais opgdes de escolha e 0 prego pesa sempre
quando estes tém de tomar a decisdo final quando se trata de escolher o fornecedor.

Desta forma, a empresa mudou um pouco a sua atitude e percebeu que teria mais vantagens
em relacdo a concorréncia se optasse por se diferenciar, ndo através do que produzem, mas

sim através do servigo que prestavam aos seus clientes.

O objetivo deste caso prende-se com a gestdo do processo de criacdo de valor, descrever de
que forma a empresa acrescenta valor aos seus produtos através do servico, qual o value-in-
use para os clientes, como se diferencia e como operacionaliza essa diferenciagdo bem como

descrever que conceg¢des foram utilizadas e como foram implementadas.

8.2 Questoes relacionadas com o0 caso e 0s seus objetivos

Este caso é baseado em entrevistas realizadas na area de marketing da Progelcone tendo por

base sete perguntas:
1. Como é que o cliente e o fornecedor (Progelcone) se encontram?

Com esta pergunta procura-se saber como é que o cliente, através da identificacdo suas
necessidades vai de encontro a Progelcone, isto €, como é que o cliente chega até a empresa

fornecedora.
2. Como ¢é constituida a proposta de valor para o cliente?

De que forma, depois de saber as necessidades do cliente, a Progelcone constitui um conjunto

de solucdes e, baseada nesta Gltima, define a proposta de valor para o cliente?

3. Como se criam 0s primeiros contactos? Como se cria a “magia” da relacao?

Como é que a empresa interage com o0s seus clientes e ganha confianca e credibilidade junto

dos mesmos?
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4. Como se processam as primeiras negociacOes, propostas e transacfes e 0

envolvimento do cliente?

Aqui procura-se conhecer um pouco o cliente e, como é que a partir da confianca que
estabelece com 0 mesmo, ap0s as primeiras negociacdes, a empresa consegue manter 0s seus

clientes interessados e fidelizados com as suas propostas

5. Como é que se constroi a confianca entre os intervenientes? Como é que o cliente
cria valor no uso com as propostas da empresa? Como se gera 0 processo que permite

criar valor com o cliente? O que ¢ o “Servico”?

Através desta pergunta, o objetivo é conhecer como é que o cliente utiliza o produto, que
valor atribui ao uso que Ihe da e como é que através desse conhecimento cria e acrescenta

valor como cliente.

6. Como se véo construindo pontos de interacdo com o cliente que permitam construir
futuros negocios que ajudem o cliente no uso das solugdes da empresa a fazer mais,

melhor e outros negocios?

De que forma € que, atraves do conhecimento que se vai tendo dos clientes, pode-se melhorar
a relagdo com o mesmo, corresponder as suas expectativas e por conseguinte contribuir
também para uma melhoria dos negdcios dos seus clientes, isto €, de que forma € que a

Progelcone também pode ajudar os clientes nos seus negdcios?

7. Quais sdo as competéncias que a empresa dispde que lhe permite construir e
entregar a “diferenga”. Como operam os sistemas na empresa de forma a ajustar e
alinhar com os processos e atividades do cliente para que a diferenca que faz com que

haja 0 negdcio se concretize?

No fundo é tentar perceber o que é que a empresa faz de diferente dos seus concorrentes, que
Ihe permite entregar a diferenca aos seus clientes e que ao mesmo tempo fa-los escolher a

Progelcone em detrimento de outra empresa que tenha 0s mesmos produtos.

As respostas a estas perguntas estdo em anexo e foram realizadas com base na entrevista feita

ao Diretor de marketing da Progelcone.
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8.3. Valor em uso

Tal como foi referido no capitulo do “Quadro Conceptual”’, a matriz “Componentes
orientados para o cliente/Valor-em-uso” procura traduzir como é que os clientes usam o
Servico disponibilizado pela Progelcone e como € que este se materializa nos produtos desta
(sejam bens, sejam servicos), ou seja, a matriz procura avaliar o efeito que 0s nove

componentes orientados para o cliente tém no elemento/outcome que é o valor em uso.

Deste modo foi possivel tirar algumas conclusdes sobre os cinco atributos do eixo “Elemento

Valor-em-Uso.

O foco no core business traduz aquilo que a empresa fornecedora faz que permite ao seu
cliente preocupar-se com 0 objetivo do seu negécio. No entanto, para que a Progelcone
consiga fazer com que o cliente ndo se preocupe com questbes logisticas, € necessario
algumas competéncias e conhecimentos sobre os clientes. Para isto é preciso identificar
necessidades para que a Progelcone consiga corresponder aos pedidos dos clientes

prontamente e a0 mesmo tempo o que faz o cliente escolher a Progelcone para a satisfazer.

Numa empresa de producao, cujo objetivo € passar para uma légica de servico e, diferenciar-
se através desse mesmo servico, é crucial identificar quais s@o as necessidades dos clientes e
de que forma é que estas vao de encontro a empresa e aquilo que ela pode oferecer, ou seja,
como é que o cliente, a partir das necessidades que tem, vai de encontro a Progelcone, ou

escolhe a mesma, para satisfazer aquilo de que necessita.

Para que a escolha recaia sobre a Progelcone, é preciso ganhar confianca e aprofundar os seus
conhecimentos sobre 0s seus parceiros para que facilmente consiga colmatar as faltas que
estes tenham e antecipar as suas necessidades. Este é também um ponto importante na
estratégia da Progelcone: conseguir antecipar aquilo que os clientes necessitam para que estes
ndo tenham de perder muito tempo desde que pedem uma encomenda até ao momento que a

recebem.

Esta capacidade de antecipacdo das necessidades exige uma grande flexibilidade por parte do
fornecedor para encontrar solugdes, assim como, uma boa comunicacgéo entre o fornecedor e 0

cliente.
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Este é um dos atributos que leva o cliente a criar valor no uso das solugbes apresentadas. E o
caso do restaurante de fast-food Mcdonalds®.

Olhando para a matriz, uma das formas de ajudar o cliente a focar-se no seu core business
consiste em estabelecer o didlogo entre as partes, pois ao adjudicar ao fornecedor ndo s6 a
compra de colheres de plastico como também a sua entrega (servico logistico), a Progelcone
esta a ajudar o seu cliente a poupar tempo, permitindo-lhe que fiqgue mais concentrado no seu
negdcio sem ter que se preocupar se as colheres estardo no lugar e no tempo certo que foi
estabelecido.

Deste modo, o dialogo permitiria gerar confianca e libertar recursos para o que é fundamental,
evitando preocupar-se com o que é secundario, uma vez que a empresa fornecedora assumiria

essa responsabilidade.

Este € um exemplo claro do que a Progelcone faz para que o seu cliente ndo tenha de se
preocupar com a encomenda nem com a entrega, pois sabe que quando precisar, as colheres

estardo disponiveis no local de venda do cliente.

Este, entre outros aspetos, € uma forma de a Progelcone angariar novos clientes assim como

manter 0s que ja existem.

Apesar de a Progelcone ser bastante conhecida no mercado, € comum que alguns novos
clientes venham ter com a mesma, pois sabem que la encontram determinados produtos para

determinados mercados.

No entanto, é preciso ter no¢éo que hoje em dia uma empresa ndo se faz nem é bem-sucedida
estando a espera que 0s novos clientes venham ter com a mesma: € a propria empresa gque tem

de ir, constantemente, a procura de novos clientes.

E por isso que a Progelcone tem uma rede de vendedores proprios que estdo espalhados por
todo o pais, com zona de vendas bem definidas, e procuram ativamente novos clientes. Aqui a
funcdo do vendedor é desenvolver o seu trabalho de angariacdo de novos clientes assim como

assistir aqueles que ja fazem parte da rede de contacto.

Além de angariar novos clientes é igualmente importante manter satisfeito os que ja existem e

dar-lhes a atencdo de que requerem.

® Ver ponto 8.3.1
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Depois de angaria-los, ha-que estabelecer uma relacdo com eles e estar atento para que estes
se sintam agradados com aquilo que a empresa tem-lhes para oferecer, corresponder as suas
expectativas e fideliza-los quer pelo produto quer pelo servico.

Na empresa todos os vendedores tém objetivos definidos para cada ano como por exemplo,

conseguir X niamero de clientes.

Apesar de néo existir uma carteira de clientes 100% fixa, 75% dos clientes s&o permanentes e
25% sdo mdveis, o que significa que destes 25 alguns deixam de gostar do fornecedor, outros

mudam de atividade e outros vdo mesmo para a concorréncia.

Em conclusdo, a identificacdo das necessidades e posterior escolha do fornecedor esta
dependente de fatores como:

v O valor que o cliente cria no uso das propostas que a empresa fornecedora lhe oferece,
isto é, quanto maior a utilidade que o cliente atribui as solu¢des que o fornecedor
propde, maior sera a probabilidade de o cliente escolher aquele fornecedor e néo
outro;

v" Quando as expetativas em relacdo ao mesmo sdo elevadas, verificar se aquilo que é
proposto, € tambem cumprido;

v As mais-valias que a empresa fornecedora oferece: grande capacidade de
armazenagem, logistica propria, gestdo de stocks, sistema de entrega entre 24 e 48
horas, gama e personalizacdo dos produtos, flexibilidade de solucBes (os clientes
raramente ficam com um problema por resolver porque para a Progelcone, nada é
impossivel e todos os esforcos se unem em prol da resolucdo de um problema para que
o cliente fique satisfeito) e capacidade de adaptacdo em relacdo ao que o cliente

deseja.

Quando se fala na utilizacdo eficiente de recursos, fala-se em criar valor no uso para o cliente
ajudando o mesmo a utilizar os recursos que realmente necessita para chegar aos objetivos
definidos. Partindo do principio que o fornecedor conhece o negocio do cliente, os clientes
que tém experiéncia, ttm menos tendéncia para cometer erros, operacionalizar 0 seu servico e

aumentar a sua produtividade.

Tendo por base o conhecimento sobre aquilo que é o core business do cliente, a Progelcone
procura que o cliente tenha acesso aos vastos produtos de que a empresa dispde, permitindo-

Ihe escolher aqueles que melhor se adaptam as suas necessidades.
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O facto de a empresa ja existir hd muitos anos no mercado (e tendo uma maior familiarizagdo
com o mercado em que acuta), possibilita um maior conhecimento dos produtos que

subsistem, das tendéncias, dos seus concorrentes assim como dos precos.

Dessa forma, através do conhecimento sobre o cliente e o seu negdcio, a Progelcone propde

produtos ao mesmo.

Por vezes, o cliente ndo tem muitas certezas sobre aquilo que realmente pretende, o que deve
utilizar. Esta indecisdo, recai em grande parte, sobre os produtos alimentares e até mesmo
sobre a area das embalagens. E aqui que os vendedores da Progelcone, ja preparados para este
tipo de situagdes, desempenham um papel fundamental nas orientacdes e escolhas do cliente.

Por vezes, o cliente ndo tem muitas certezas sobre aquilo que realmente pretende, o que deve
utilizar. Esta indeciséo, recai em grande parte, sobre os produtos alimentares e até mesmo
sobre a area das embalagens. E aqui que os vendedores da Progelcone, ja preparados para este
tipo de situagdes, desempenham um papel fundamental nas primeiras orientacdes e escolhas

do cliente.

Uma vez ultrapassada a definicdo do produto a utilizar e daquilo que pretendem adquirir, é
atraves de algumas das mais-valias da Progelcone (armazenagem, entregas em 24 e 48 horas
em qualquer ponto do pais, por exemplo) que o cliente pode-se libertar deste tipo de
preocupacdes e centrar-se naquilo que realmente € importante para o seu negocio, como a

gestdo do ponto de venda e o seu relacionamento com o consumidor final.

A constante preocupacdo com os clientes, conhecer o que eles procuram, perceber se estdo ou
ndo satisfeitos, se o fornecedor vai de encontro as expectativas, as percecdes dos clientes,
mais, avaliar a utilidade daquilo que é proposto pelo fornecedor, perceber qual valor que o
cliente cria no uso das solucbes apresentadas pela empresa fornecedora, sdo fatores que

permitem aos clientes receber cada vez mais e melhores servicos.

Existem outras empresas que também vendem bolachas e produtos de plastico e,
provavelmente, a um custo de producdo inferior ao que a empresa pratica. No entanto, é a
forma como a empresa oferece outras solugdes juntamente com a venda desses produtos
(capacidade de armazenagem, entregas rapidas, procurement, personalizacdo de produtos) que

leva os clientes a escolherem-na em detrimento de outras empresas da concorréncia.
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Uma vez que a Progelcone tem acesso direto aos bens que produz e comercializa, entdo torna-
se mais facil obter dados concretos sobre o desempenho do produto e qual o uso. O
conhecimento dos dados sobre o desempenho anterior dos produtos permite que 0s
parametros de avaliagdo do desempenho sejam melhorados e que, consequentemente, se

verifique uma melhoria na eficiéncia do produto.

Por norma, na Progelcone, um produto tem sempre um servigo associado, acrescentando valor
a esse mesmo produto. No entanto, a empresa procura também associar aos seus produtos
uma qualidade acima da média. Dai surge a necessidade de obter dados sobre o desempenho
dos produtos comercializados, pois s6 assim a eficiéncia dos mesmos pode ser melhorada e o

servico a eles associados ser valorizado pelos clientes que o utilizam.

A flexibilidade para propor solucGes e a capacidade de resposta da Progelcone, sdo duas das
grandes mais-valias desta empresa fornecedora. Uma das formas de o cliente criar uso nas
solugdes propostas é este criar uma relagdo com o fornecedor em que este se mostre flexivel e

disposto a adaptar-se aquilo que cada cliente procura e precisa.

A procura ativa de novos mercados que estdo em crescer € em que a Progelcone possa entrar
para que possa rentabilizar as suas estruturas de producdo, obriga a que empresa tenha
capacidade de lidar com varios tipos de clientes, compreendé-lo, perceber que cada cliente é

diferente dos restantes e entender que aspetos sao mais valorizados por estes.

Ao tentar perceber-se 0 que os clientes mais valorizam, o fator preco pode ser um elemento
importante. No entanto, hoje em dia, o preco é uma forma de valor especifica, medindo o
valor da mercadoria contra o dinheiro que se paga pela mesma. Assim, competir pelo preco é
uma estratégia menos eficiente, pois se o cliente valorizar mais o fator preco, de certeza que a
sua escolha ira recair sobre aquela que Ihe apresentar menores custos. Esse ndo é o caso da
Progelcone. Esta empresa, enquanto fornecedora, procura construir propostas para 0s seus
clientes com base em competéncias e conhecimentos que se tornem uma vantagem
competitiva e que permitam ao cliente criar valor no uso, pois, caso isto ndo aconteca, o
cliente optard por alguém da concorréncia que lhe apresente melhores solugdes e a que o

cliente atribua mais valor.

Na Progelcone, a empresa orienta 0s seus servigos para os produtos quando esta disponibiliza
as encomendas em 24 horas e tem sempre em stock o produto para gque este esteja disponivel

quando for necessario.
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Aos olhos dos clientes e dos seus parceiros, a empresa procura diferenciar-se ndo pelos seus
bens, mas sim pelo servico que associa aos bens que produz e comercializa. E a esse servico
que o cliente atribui valor através do uso e como contrapartida o cliente paga um determinado
preco que traduz de uma forma quantitativa o valor que o cliente consegue obter com o uso,

isto é, com a utilidade que retira da solucdo que Ihe foi apresentada.

Tal como afirma Marks et al. (2011), o conhecimento sobre os clientes forma a base para a
relagio com o cliente que permite que esta se desenvolva, passando de ser apenas um

fornecedor para ser um parceiro estratégico.

Através deste conhecimento é possivel construir-se a proposta de valor para o cliente, com
uma forte capacidade de adaptacdo e de flexibilizagdo para novas solugdes da Progelcone.

Assim, os clientes, depois de ser construida a proposta de valor definem qual o seu value-in-

use.

Entrar na rede de fornecedores assegura um conjunto de facilidades para o cliente. Esta é uma
forma de o cliente poder contactar com outras empresas fornecedoras e assim escolher aquela

que Ihe traga maior utilidade, indo de encontro ao que precisa.

No entanto, € necessario ter conhecimentos para conseguir compreender qual o fornecedor
que traz mais vantagens associadas para o seu negdécio e, acima de tudo, que lIhe permita criar
valor no uso das propostas que cada um dos fornecedores apresenta. O cliente escolhera o

fornecedor que lhe apresentar a proposta que mais valoriza em termos de uso.

Depois de escolhido o fornecedor, na Progelcone, o passo seguinte consiste em estabelecer a
relacdo entre o cliente e o fornecedor para que este continue a apresentar as melhores solugdes

e aquelas em que o cliente mais crie valor-no-uso.

Caso contrario, se algo falha na relagéo, isto €, se as percecdes de valor que o cliente tem das
propostas do fornecedor comecarem a distorcer-se e se as competéncias/ conhecimentos que a
Progelcone possui desaparecem ou degradam-se, entdo a relacdo entre os dois elementos
deixa de fazer sentido, pois o cliente deixa de criar utilidade com as solucdes do fornecedor e

pode procura-las junto de outro fornecedor.
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Figura 5- Foco na relagdo cliente-fornecedor

Na perspetiva do fornecedor, a criagdo de valor para o cliente comec¢a, em primeira instancia,

com uma compreensdo daquilo que s@o os processos de criacdo de valor para o cliente.
Existem dois pontos que ajudam a construir a tal “magia” da relagdo e os primeiros contactos:

M Uma resposta rapida ao contacto do cliente;
M Apresentacdo rapida de produtos e solucdes, a precos de mercado e competitivos (o

preco, tal como a qualidade dos produtos, tem de ser bom).

No entanto, por diversas vezes os clientes, devido ao desconhecimento da gama de produtos
por parte do tipico cliente, quando a Progelcone apresenta toda a sua oferta de produtos,

muitos desses clientes sentem-se aliviados.

Este alivio deve-se ao facto de encontrarem na Progelcone, ndo sé um fornecedor dos
produtos que necessitam, mas também de um servico logistico que permite ao cliente aligeirar
as suas preocupacdes com a entrega, armazenamento e reposi¢do dos produtos quando este

necessita. E aqui que o cliente cria valor no uso das propostas da Progelcone.

Desse modo, é também necessario que a empresa fornecedora tenha stocks em armazém para
entregar a qualquer momento e perante um pedido imprevisivel do cliente. Isto deve ocorrer,
especialmente, nas primeiras vezes (apesar de ser importante ndo falhar nem limitar-se a ter

esse cuidado na fase de estabelecimento da relacdo, caso contrario, o cliente pode sentir que o
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fornecedor comeca a desleixar-se perante uma relacdo que julga ja estar conquistada), porque
iSSO € 0 que vai ficar na mente do cliente e criar a tal “magia” de que a empresa realmente

funciona e que esta disponivel sempre que o cliente necessitar de ajuda.

Apresentacdo de
produtos e servigo
associado

1° contacto

Cliente através do vendedor

Conhecimento das
exigéncias e

Desenvolvimento Satisfacdo do
da confianca entre as cliente para com a expectativas do

partes empresa cliente em relacéo a
Progelcone

Estabelecimento
da relagéo cliente-
fornecedor/criacao

da "magia" da

relacéo

Perspectiva do
value-in-use por
cada um dos
intervenientes

Compreensdo dos
processos de criacdo
de valor no cliente

Figura 6- Processo de criacdo da relacdo Progelcone-cliente.

Descrevendo o processo acima representado, podemos verificar:

1. A empresa Progelcone (fornecedor) comeca por fazer uma procura ativa sobre
possiveis novos clientes atraves dos seus vendedores. Estes desempenham um papel
fundamental de angariacdo de novos clientes assim como tém como funcdo manter
satisfeitos os ja existentes.

2. No processo de angariacdo de novos clientes, € com o vendedor que o cliente tem o
primeiro contacto, por isso é este que representa a Progelcone e que da a cara pela
mesma. Por essa razdo, a funcdo do vendedor tem uma importancia acrescida no
estabelecimento da relagcdo do cliente com a empresa. A propria empresa procura que
0s seus vendedores sejam excelentes profissionais estabelecendo-lhes objetivos, de
curto e longo prazo, que tém de cumprir. E importante que eles tenham consciéncia
que sdo parte integrante do sucesso da empresa, pois € a partir deles que tudo comeca.

3. Outra das funcdes do vendedor é apresentar o leque de produtos e 0 servigo associado
aos mesmos quando contactam com os futuros clientes, demonstrando-lhes que estdo

disponiveis para ajuda-los no que for preciso e que tém uma grande capacidade de
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adaptacédo e flexibilizacdo de solucdes, sempre acompanhadas por um bom sistema
logistico.

Para que a empresa possa satisfazer os seus clientes, € crucial conhecer as expectativas
e as necessidades dos mesmos, pois sO assim a Progelcone podera adaptar as suas
solugdes a cada cliente (clientes diferentes= necessidades diferentes).

Pegando no ponto anterior, a satisfacdo do cliente depende daquilo que o cliente
pretende atingir e da forma como o podemos ajudar a atingir determinado objetivo,
assim como, depende do conhecimento que se obtém do mesmo.

Uma vez satisfeito o cliente, segue-se o desenvolvimento da confianca entre as partes:
cliente e fornecedor conhecem as preferéncias do primeiro e 0 que o segundo tem para
Ihe oferecer. Esta confianga permite que a Progelcone obtenha um historico sobre o
cliente: o que costuma comprar, que quantidades, como quer que seja entregue, se €
preciso ou ndo ter em armazém e além disso, se for um cliente que, por norma, compra
grandes quantidades, a empresa dispde de um sistema especial de encomendas: o EDI.
Este sistema permite uma maior rapidez nas encomendas, uma vez que potencia a
comunicagdo em qualquer tipo de negdcio. Com base nos registos, as encomendas séo
realizadas e enviadas sem qualquer pedido prévio por parte do cliente. Assim, 0
cliente sabe que quado um produto se esta a acabar, uma nova encomenda vem a
caminho. E por estes e outros aspetos, que 0 servico que a empresa possui diferencia a
Progelcone de muitas outras que vendem o mesmo produto.

Depois do altimo ponto, estabelece-se uma relacao entre cliente e fornecedor (um dos
objetivos de qualquer empresa passa por conseguir “agarrar” os seus clientes através
dos recursos que possui e isso depende, em grande parte, da satisfacdo dos mesmos,
pois se todos os seus requisitos foram preenchidos, entdo certamente que o cliente la
voltara) e dai a criacdo da “magia” da rela¢do: o cliente sabe que aquela empresa
funciona e isso é 0 mais importante.

Com o desenvolvimento e construcdo de uma base de confianca entre os dois
intervenientes, torna-se mais facil para o cliente definir o value-in-use

Depois de criada e desenvolvida uma relagdo de confianga entre o cliente e o
fornecedor, através do conhecimento que se obteve do cliente, existe uma maior
propensdo para compreender 0s processos de criacdo de valor para o cliente, isto &,
perceber como é que se cria valor para o cliente.

No caso da Progelcone, o cliente cria valor no uso das solucdes apresentadas que tém

por base as mais-valias ja referenciadas e também através da capacidade de adaptagdo
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da empresa fornecedora a cada um dos clientes, porque ndo ha dois clientes iguais em

termos de exigéncias e necessidades.

Num dos atributos da matriz, a proposicdo de valor esté relacionada com a vida dos clientes,
0S seus objetivos e as suas aspiragoes.

De facto, quando o cliente atribui valor a uma proposicdo porque esta representa alguma
utilidade para si, entéo esta tem de estar relacionada com os objetivos que o cliente pretende
alcangar, pois se assim ndo fosse, o cliente ndo criava valor no uso dessa proposta uma vez

que esta ndo traria nenhuma vantagem associada.

Na Progelcone, temos o exemplo do cliente Vitaminas que é um restaurante que faz parte de

uma cadeia de restauracdo e esta presente em diversos estabelecimentos comerciais’.

Deste modo, a Progelcone orienta 0s seus servigos para 0 uso quando importa produtos de
outros paises e que mais tarde comercializa aos seus clientes. Assim, 0 servigo estabelece-se
atraves da personalizacdo dos produtos para cada um dos clientes, pois a Progelcone nao
vende o produto em si, mas o servigo de customizacdo que atribui aos produtos que
comercializa. A Progelcone cria uma proposta de valor para o cliente mas € este que atribui
valor no uso da proposta criada. Para alguns, a personalizacdo dos produtos é um fator
extremamente importante e, assim, ndo tem de se preocupar nem com a entrega nem com a

customizacao dos mesmos.

8.3.1. Caso Mcdonalds

Este € um dos principais clientes da Progelcone em Portugal, pois é através desta que o
restaurante tem acesso as colheres de plastico que fazem parte dos gelados como o Sundae ou
o Mcflurry, isto é, a Progelcone importa as colheres de plastico e depois distribui para 0s

restaurantes Mcdonalds.

Claro que o restaurante podia ter outro fornecedor de colheres de plastico mas para eles, a

diferenca esta na capacidade de resposta que a Progelcone.

Independentemente do sitio, se 0 Mcdonalds precisa de X’s quantidades de colheres de

plastico, o primeiro entra em contacto com a empresa e comunica as quantidades de que

" Ver ponto 8.3.2.
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necessita. A Progelcone, por norma, tem sempre stock de produtos para os clientes maiores,
pelo que, normalmente, tem sempre este produto disponivel caso surja alguma encomenda de
forma imprevista. Sendo um produto que ndo se estraga (pois ndo tem prazo de validade),
para o fornecedor, 0 maximo que pode acontecer é ter excesso de stock. No entanto, mais
cedo ou mais tarde, acaba por vender, nem que seja adaptado para outro cliente que necessite
de colheres de plastico.

Isto também sé é possivel gracas aos grandes armazéns que a empresa possui. Caso contrario

nao seria possivel ter tanto produto armazenado e disponivel para o cliente.

Desde que faz a encomenda até que esta seja entrega existe um prazo de 24h a 48h, no
maximo. Esta € uma das garantias da Progelcone e 0 Mcdonalds sabe que pode contar com

um servico eficiente.

8.3.2. Caso Vitaminas

Inicialmente o Vitaminas contratou a Progelcone para que esta fornecesse os toalhetes de
papel que forram os tabuleiros de plastico onde € servida a comida. O restaurante podia ter
escolhido ele préprio a grafica para imprimir esses toalhetes e responsabilizar-se por essa
funcdo. O grande problema seria armazenar todos esses toalhetes de papel, pois dentro dos
estabelecimentos comerciais, 0s armazéns para cada espacgo de restauracdo ddo pouco mais do

que para guardar os ingredientes e alguns utensilios.

A Progelcone devido a grande capacidade de armazenagem e a rapidez e garantia das
entregas, ficou responsavel por isso e assim o cliente deixava de se preocupar com a

impressdo dos papéis na grafica assim como 0 seu armazenamento.

Neste caso, 0 que interessava ao Vitaminas seria uma empresa fornecedora que Ihe
apresentasse uma solucdo para o armazenamento e para a impressdo dos toalhetes, pois o
cliente ndo tinha espaco para armazenar tantos produtos. No entanto, ndo bastava que
aparecesse alguém para armazenar. Ele também precisava de alguém que fosse rapido nas
entregas e tivesse disponibilidade para entregar assim que fosse necessario. E a Progelcone
apresentou-lhe uma solucdo. Aqui o cliente cria valor no uso através do armazenamento e da
entrega e ndo propriamente nos toalhetes, pois para isso o proprio Vitaminas contratava uma

gréfica para a impressdo e o assunto ficaria resolvido mas ficava com outro problema por
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resolver: os locais onde iria armazenar tantos toalhetes, uma vez que dentro dos

estabelecimentos comerciais os armazéns sdo bastante limitados em termos de espago.

E ainda importante referir neste produto (toalhetes) o Vitaminas tem contratos de seis meses
com a Progelcone, isto é, esta Gltima tém em armazém toalhetes suficientes para fazer face a
seis meses de necessidade do Vitaminas. Deste modo, o restaurante tem a garantia de que se
precisar de toalhetes, estes estardo sempre disponiveis. No entanto, se 0 restaurante quiser
alterar algum aspeto gréfico dos papéis teré de avisar previamente a Progelcone e gastar todos
0s que estdo em stock com os graficos antigos para que ndo exista acumulacdo de stocks e que

estes ndo venham parar ao lixo.

Além disto, a Progelcone fornece ainda alguns ingredientes. A polpa de manga que é
comercializada neste estabelecimento de restauragdo é exclusivamente vendida pela
Progelcone pois é ela que a importa do estrangeiro e é considerada a melhor polpa de manga
do mundo. Este sentimento de exclusividade em complemento com o sistema logistico fazem
da Progelcone a grande preferéncia deste estabelecimento de restauracdo uma vez que com

eles sabem que podem ter os produtos que realmente necessitam sem que existam falhas.

8.3.3. Quadro sintese dos dois casos: Mcdonals e Vitaminas

Mcdonalds Vitaminas
Qual o servigo? Entrega; Armazenagem,
Armazenagem; Distribuicao;
Comunicacéo. Exclusividade do produto;
Contrato de 6 meses.

Como é que a A Progelcone (em todos 0s casos) procura estabelecer uma relacao
Progelcone percebeu | com os seus clientes desde o primeiro contacto. Da mesma forma,
0 que o cliente tenta construir uma base de confianca através do conhecimento que
realmente queria vai adquirindo sobre eles, permitindo-lhe ir de encontro as
expectativas deles e conhecer as suas necessidades. Passada esta
fase, a relacdo entre o cliente e a Progelcone é muito mais
facilitada porque, tal como aconteceu nestes exemplos, o dialogo
entre as partes e a previsdo das necessidades € muito mais

facilitada o que contribui para que o fornecedor disponibilize no
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momento certo 0s produtos que Sdo necessarios. Mais
especificamente no caso do Wok to Walk, era um cliente que ja
sabia como funcionava a Progelcone e que conhecia a flexibilidade
da empresa para encontrar solucbes, tendo, por isso, pedido a

mesma para montar o restaurante em trés semanas.

Como a Progelcone | Fazer ou comercializar colheres | Mais uma vez, o restaurante
percebeu e de plastico, muitos sabem e | podia ter-se encarregado da
disponibilizou o que | podem fazer. Aquilo que o | impressdo dos toalhetes. No
o cliente queria e cliente valoriza no uso € o | entanto, isso ndo iria resolver o

qual o valor de uso | servico da Progelcone. Neste | seu problema, pois ndo teria

que este atribui caso é a entrega em 24 horas, ter | espaco para armazenar. Deste
aquilo que a sempre stock em armazém, a | modo, aquilo que o cliente
Progelcone faz. organizagdo interna da empresa | valoriza no uso é a capacidade

que se transfere para capacidade | de armazenagem (gragas aos
de entregar qualquer encomenda | grandes armazens em que a
em 24 horas (isto é possivel | Progelcone investiu) e o facto
gracas aos armazens espalhados | de néo ter de se preocupar nem
pelo pais e a frota de automoveis | com a impressdo nem com o
da empresa). armazenamento. Quanto a
polpa de manga, sem ddvida
que o cliente valoriza é a
exclusividade do produto que €
comercializado pela

Progelcone.

Quadro 2- Estabelecimento do servico pela Progelcone

8.4. Fatores influenciadores do processo de uso

O processo de uso dos clientes, é em parte, influenciado por alguns fatores. Deste modo, a
empresa deve ter sempre em consideracdo estes pontos para modelar o processo de uso dos

clientes.

Um dos pontos importantes € sem duvida os conhecimentos e as competéncias dos clientes.
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Uma competéncia, segundo Azevedo (2003) traduz-se na “ capacidade de mobilizar
adequadamente diversos conhecimentos prévios, selecionar e integrar esses conhecimentos
perante uma determinada questdo ou problema, é o objetivo Ultimo de varios objetivos que

para ela contribuem, é um processo construido, que, em principio, ndo se perde”.

Sem conhecimentos e competéncias, estabelecer uma relagdo torna-se mais complicado, pois
é através destes dois elementos que o cliente obtém a capacidade de criar valor, isto &,
depende da quantidade de informagdo, conhecimentos, capacidades e outros recursos
operantes que eles podem aceder e utilizar.

Assim, quanto maior for a quantidade de conhecimentos e de informacéo que o cliente possa
aceder, maior ser4 a sua capacidade para criar valor e consequentemente, maior a sua
capacidade para criar valor no uso das solugdes que a Progelcone apresenta. Se o cliente
atribuir maior valor e utilidade as propostas da Progelcone, maior serd a cumplicidade da

relacéo entre o cliente e a empresa fornecedor

No entanto, por parte da Progelcone também é essencial que esta defina e melhore as suas

competéncias para gque seja sempre bem-sucedida nos objetivos que definiu.

Desta forma, a Progelcone possui um determinado conjunto de competéncias que lhe permite
ser bem-sucedida na realizagdo dos objetivos que estabelece assim como na entrega da

diferenca aos seus clientes.

O conhecimento do processo produtivo, 0s equipamentos e matérias-primas é algo que a
empresa conhece e pretende sempre conhecer a fundo, pois s6 assim é possivel fazer algum
tipo de desenvolvimento a nivel de novos produtos e também pedir linhas de producao

adaptadas as necessidades da empresa.

Por exemplo, no que respeita a producdo dos cones de bolacha, a ultima linha que a
Progelcone adquiriu foi a primeira a nivel mundial no que toca a alguns aspetos de alta
tecnologia incorporada na maquina. O fabricante do equipamento, ja com larga experiéncia no
fabrico de equipamentos para a producdo dos cones de bolacha, acabou por adotar essas

alteracdes solicitadas pela Progelcone como standard das suas maquinas.

Existem varios produtos que a empresa comercializa e em que esta é representante em
Portugal quando muitos desses produtores séo lideres europeus ou mundiais no sector em que

se inserem. Este aspeto permite que a Progelcone trabalhe exclusivamente com esses
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fabricantes, e, uma vez que s&o lideres de mercado, leva a que o conhecimento de novidades

seja adquirido pela empresa em primeiro lugar e ndo pela concorréncia.

Isso é, definitivamente, uma grande vantagem competitiva para a empresa. Através do
conhecimento que ela adquire, a Progelcone ira transmiti-lo a determinados clientes e estes ao

obterem esses produtos, vao-se tornar exemplo para outros.

Uma outra das competéncias que existe ao nivel dos produtos comercializados e da logistica
estd relacionada com a capacidade que existe em envolver todos 0s responsaveis dos
departamentos da empresa na troca de informacéo. Este aspeto leva a que o servigo ao cliente
seja levado a exceléncia fazendo com que confiem na empresa. E por esta razio que a troca de

informag&o é feita com muita regularidade.

Também nos produtos comercializados, aquilo que a empresa procura é conhecer a 100% o

produto, a sua composicdo, 0s materiais, 0s comportamentos, as formulaces, etc.

Esta caracteristica complementada com a troca de informagdo interna permite criar uma
grande habilidade para poder trocar ideias com os clientes (uma vez que sdo eles que detém

um profundo conhecimento da forma como se utiliza esses produtos no dia a dia).

Quanto maior o conhecimento sobre assuntos relacionados com a empresa e 0s clientes, maior
sera a facilidade com que a empresa entrega a diferenca aos seus clientes, pois estas
informacGes permitem a empresa conhecer 0 que € que o clientes mais valorizam dentro
daquilo que a Progelcone coloca a disposi¢cdo dos mesmos, quer seja 0s produtos, 0 servico, o

atendimento, a organizacdo, entre outros.

O facto de terem alguns produtos cuja venda é exclusiva em Portugal (porque ndo existe mais
nenhum concorrente que venda), da a empresa uma oportunidade para alcancar o seu grande

objetivo, isto é, tornar-se o fornecedor Unico dos seus clientes.

E importante referir que as competéncias da empresa tem também a ver, em grande parte, com
0 capital humano da mesma. Alcangar 0 sucesso de uma empresa depende muito dos

profissionais que fazem parte dela.

Neste sentido, é importante envolver os trabalhadores, motiva-los, envolvé-los nos assuntos
da organizacdo, recompensa-los e valoriza-los para que eles continuem a fazer um excelente

trabalho e assim ir de encontro aos objetivos organizacionais e pessoais.
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Quando nos referimos a aprendizagem da performance dos produtos, estamos a falar no
conhecimento que os clientes detém sobre os produtos que adquirem e comercializam e por

conseguinte influenciara o processo do cliente.

O desempenho dos produtos influencia o processo do cliente no sentido em que, quanto maior
for o conhecimento que os clientes obtém sobre o desempenho de determinados produtos,
maior serd a utilidade que o cliente atribui a esses produtos, uma vez que esse conhecimento
permitird ao cliente utilizar eficientemente e eficazmente os recursos que estiverem

disponiveis.

Deste modo, o cliente pode avaliar o desempenho dos produtos, com base no que conhece, e

utiliz&-los para que consiga criar valor na forma como usa esses mesmos produtos e solugdes.

Uma das bases para estabelecer uma relacdo entre o fornecedor e o cliente € a comunicacéo,

pois s6 assim serd possivel existir um didlogo entre as partes envolvidas.

Do mesmo modo, quando o cliente e a empresa fornecedora co-criam o valor, o dialogo entre
as partes €, sem duvida, um pré-requisito para uma cooperacdo bem-sucedida. O sucesso desta
cooperacdo pode ter uma influéncia no processo de criacdo de valor do cliente, pelo que é
necessario que o dialogo entre as partes seja uma constante preocupacdo quer para o cliente

quer para a Progelcone.

A linguagem que se estabelece entre o cliente e a empresa € 0 que caracteriza a comunicacao
entre estes dois elementos. Por norma, as solucdes sdo adaptadas a cada cliente e é com base
na comunicacao e no conhecimento que se criam propostas que podem influenciar no valor do

cliente.

No entanto, quando falamos neste aspeto, referimo-nos ndo s6 a empresa e ao cliente, mas

também aos trabalhadores que fazem parte da mesma.

E essencial que a Progelcone e os seus funcionarios estejam em plena sintonia para que n3o
existam problemas na comunicacdo com o cliente. Cada um dos trabalhadores deve ter
conhecimento das informacGes que circulam na empresa para que o cliente possa ser bem

atendido por qualquer um deles.
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Empresa

(Progelcone)

1 Fornecedor

v (Progelcone)

Trabalhadores
(Progelcone)
\ 4
Cliente

Figura 7: Processo de transmissao de informag6es/linguagem

E por isso necessario:

v' Ter um bom conhecimento sobre os clientes: quem sdo, o que pretendem, que
necessidades precisam de satisfazer, quais sdo as suas expectativas, 0 que costumam
comprar, como podem ser satisfeitos;

v’ Saber interpretar os sinais que os clientes transmitem;

v" Que o cliente entenda que a Progelcone esta disponivel para ir de encontro as suas
necessidades e que tem uma grande capacidade de adaptacdo e flexibilizacdo para
problemas que envolvam o cliente;

v Fazer entender que para que exista sintonia entre ambos, a Progelcone e 0s seus
clientes tém de definir (cada um deles) os seus objetivos e ajudarem-se mutuamente a

concretiza-los.

Outra base importante para a relacio é a confianca. E a partir dela que muitas vezes se
estabelece uma relacdo entre o cliente e o fornecedor e, deste modo, fazer com que o cliente
faca da empresa uma opcdo segura. Construir a confianca faz-se, essencialmente, nédo

defraudando as expectativas do cliente, sejam elas:

M Na qualidade do produto;
M No cumprimento dos prazos de entrega e quantidades perdidas;

I Nos precos mais competitivos.

Este processo passa também pelo cliente ter o conhecimento de que a Progelcone tem sempre
propostas competitivas ao nivel do preco, assim como, alternativas ou, pelo menos, a

potencialidade de procurar essas alternativas.
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Muitas vezes, quando os clientes procuram essas propostas ou alternativas de preco, tém
como objetivo baixar os seus custos. Até ganharem confianga com a empresa, a primeira coisa
que fazem € encontrar o mesmo produto na concorréncia a precos inferiores. Outras vezes
acabam por mudar para produtos com caracteristicas ligeiramente diferentes mas que lhes

permita comprar a pregos mais reduzidos.

O grau de confianga dos clientes mede-se através das situacdes em que estes procuram a
Progelcone para arranjar alternativas. Isto significa que o cliente pretende continuar a comprar
na Progelcone e ao mesmo tempo, significa que o cliente atribui utilidade e cria valor através

no uso das solugdes propostas.

No entanto, esta confiangca que os clientes depositam na empresa exige que esta tenha de se
movimentar para arranjar, continuamente, solugfes para os problemas com que os clientes se

deparam.

Apesar da confianca entre o cliente e o fornecedor ser um processo longo e demoroso, basta

um pequeno incidente no processo logistico para que esta seja quebrada.

Quando algo falha, existe uma necessidade de procurar alternativas rapidas na estrutura
interna ou mesmo contratando servi¢os externos. Para a empresa € mais importante servir o

cliente e garantir a sua satisfacdo do que abdicar da rentabilidade numa entrega de produtos.

Outro aspeto que pode influenciar o processo de uso do cliente é o aumento do nivel de

participacdo/envolvimento do cliente.

Num contexto de negdcios, um elevado nivel de participagdo do cliente, pode estar
relacionado com a co-criacdo do servico. Existe a possibilidade de estabelecer uma proposta
que crie maior valor no uso para o cliente e deste modo, aumentar a sua satisfacdo, pois ao
envolver mais o cliente a empresa consegue estar mais atenta ao que o cliente necessita e as

suas prioridades.
Uma das formas de ganhar compreensdo entre as partes consiste em envolver o cliente.

Muitas vezes ganhar compreensdo mutua depende um pouco da forma como ocorrem 0S

primeiros contactos entre cliente e fornecedor.
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Depois do primeiro contacto e da satisfacdo do cliente, hd que tentar perceber o que o cliente
espera da empresa, se houve algum aspeto que falhou e como pode melhorar a relagdo com o
cliente.

As primeiras negociacdes entre o cliente e o fornecedor s&o as mais importantes. Estas tém,
obrigatoriamente, de correr da melhor forma possivel, pois é isso que vai ficar na mente de

quem compra: a sensagédo de que aquela empresa realmente funciona.

As primeiras vezes servem para o cliente ficar satisfeito e corresponder as suas expectativas

enquanto empresa fornecedor.

Muitas vezes sdo propostas um conjunto de solugcfes para os problemas dos clientes tendo em
conta as especificacdes de cada um deles, isto é, tenta personalizar as respostas aos problemas

dos clientes.

Posto isto, envolver o cliente é um processo que realiza-se segundo trés aspetos®:

R

%+ Conhecer: tal como ja foi abordado, a primeira tarefa do vendedor sera conhecer o seu
cliente a0 maximo, pois quanto mais ele conhecer o seu publico, maiores serdo as
hipoteses de desenvolver boas estratégias de venda. E por isso que a Progelcone
aposta tanto na sua equipa de comerciais e procura sempre os melhores para esta
tarefa;

+ Diferenciar: como nem todos os clientes tém o mesmo valor para a empresa: cada

cliente é diferente e existem aqueles que tém mais valor porque compram mais e por

essa razdo devem ser tratados de forma diferente. A Progelcone utiliza algumas
ferramentas apenas para 0s clientes que sdo 0s que mais compram, como por
exemplo, o sistema EDI que permite uma maior rapidez nas encomendas, sendo estas
realizadas e enviadas sem qualquer pedido prévio por parte do cliente, isto &, o cliente
ndo tem de se preocupar em ligar para a empresa a pedir uma nova encomenda,
porque com base no historico do cliente, a Progelcone envia as quantidades que julga
ser necessarias. Se nao forem precisas tantas unidades, o cliente devolve e ficam em
armazém para um novo pedido. O vendedor, sabendo quem sdo estes clientes, procura

atendé-lo e encanta-lo.

*

K/
*

Dialogar: ¢ com base na interacdo entre o vendedor e 0s seus clientes que se

desenvolve o relacionamento que vai gerar vendas repetidas. O primeiro deve

8 http://www.ricardopomeranz.com.br/como-envolver-o-cliente/

59


http://www.ricardopomeranz.com.br/como-envolver-o-cliente/

O servigo como elemento de mudanca

comunicar com o publico utilizando, além do contacto pessoal, o telemdvel, a
internet, etc. Na Progelcone, cada vendedor tem o seu préprio telemovel o que
permite que o cliente contacte diretamente a pessoa com quem estabeleceu um
primeiro contacto e com que foi fomentando a relacdo. Deste modo o cliente sente-se
mais préximo da empresa se surgir algum problema que precise de ver resolvido
rapidamente. Se o cliente preferir utilizar outros meios além do contacto telefonico,
pode obter informagdes sobre os produtos e o servico, diretamente no site da empresa,
enviar um email a pedir informagdes ou ainda fazer uma visita no facebook da

Progelcone.

Todos os clientes possuem valores e valorizam determinados bens nos quais se baseiam para
fazerem determinadas escolhas. Existem alguns fatores, que no contexto do processo de
criacdo de valor séo criticos para o cliente. Entre eles temos: o tempo, o respeito pelos
clientes, a atitude de quem fornece o servigo. Uma empresa deve olhar para estes fatores
como uma forma de melhorar certos aspetos e de perceber que caracteristicas sdo mais
valorizadas pelos clientes com quem trabalham ou até mesmo com futuros clientes. Deste

modo, a empresa fornecedora conseguira construir uma proposta mais adequada.

Quando se consegue estruturar um conjunto de solucdes adaptadas aos valores do cliente,
existe uma maior probabilidade de que o valor criado no uso dessa proposta seja elevado,

levando a satisfacdo do cliente.

Olhando para o exemplo da Progelcone, uma das mais-valias e que mais valor cria no uso
para os clientes é o servico de entrega. Esta empresa promete (e cumpre) entregar as
encomendas aos clientes num prazo de 24 horas e no maximo em 48 horas., caso surja algum

contratempo.

Grande parte da responsabilidade para que isto aconteca diz respeito a frota de automoveis da
empresa e aos armazens localizados por todo o pais. Desta forma os clientes sabem que
podem contar com a Progelcone para que os produtos estejam sempre disponiveis nos seus
pontos de venda. Mais uma vez, € menos uma preocupacao para eles e mais uma razao para se

concentrarem no seu core business.

No entanto, o conteddo tecnoldgico do servi¢co de entrega vai provocando algumas alteracdes,
pois as tecnologias desenvolvem-se tdo rapidamente que aquilo que hoje é atual e eficiente,

amanhd pode ja ndo ser suficiente para gerir todo o servico de entrega. E por isso que a
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tecnologia, cada vez mais, é responsavel por executar mudangas no servico de entrega das

empresas e a0 mesmo tempo afetar as decisoes de uso dos clientes.

Com a existéncia de uma tecnologia que substitua o servico que é realizado pelos
trabalhadores da empresa fornecedora, por norma, requere o desenvolvimento de novos
comportamentos, novos conhecimentos associados ao servigo. Por outro lado, exige ao cliente
um aumento da participacdo assim como da responsabilidade na co-criagcdo do servigo. Deste
modo, é necessario estar atento ao que é desenvolvido tecnologicamente, pois s6 desta forma
o cliente e a empresa fornecedora conseguem lidar melhor com as transformacdes que dai
possam advir. Se a tecnologia no servico de entrega pode afetar as decisdes de uso dos
clientes, entdo estes devem fazer um esforgo por participar mais nesse processo para que na
co-criacdo do servigco ambos os intervenientes possam tirar beneficios da situacéo e o cliente

consiga aumentar o valor que cria na utilidade desse servico.

Outro dos atributos referidos na matriz prende-se com a predisposi¢do do consumidor. Este
atributo esté relacionado com a personalidade, os valores e as atitudes que podem criar um

impacto na criagdo do valor pelo cliente.

Sendo caracteristicas intrinsecas, sdo por esse mesmo motivo dificeis de alterar. Do mesmo
modo, sdo estas caracteristicas que definem o que é o consumidor e como ele atua. Assim,
quando a empresa fornecedora entra em contacto com um cliente, esta procura perceber como
é que ele funciona e, a partir dai, dispde produtos e servicos que permitam ao cliente colmatar

as suas necessidades e ao mesmo tempo criar valor no uso com aquilo que é disponibilizado.

Uma das opc¢des que o cliente tem a sua disposicao € a personalizacdo dos produtos. Alguns
clientes tém produtos especificos ou cujos produtos de plastico tém inscrito a sua marca e sdo
esses pormenores que agradam os clientes, pois em vez de mandarem vir os copos de plastico
numa empresa e manda-los personalizar com o nome deles noutra, optam por fazé-lo num so6

sitio, acabando por poupar tempo e dinheiro.

Assim, os clientes ao terem personalidades e valores distintos, atribuem também um valor

diferente, pelo que o valor criado no uso das solucdes propostas, varia consoante o cliente.

Relativamente ao Gltimo atributo da matriz, a aprendizagem do cliente, em que este aprende
com base na pratica envolvendo o fornecedor nesse processo, isto €, aprende através da
experiéncia da relacdo que existe entre o cliente e o fornecedor, traduz-se no culminar do

comportamento, cogni¢cdes e emogOes do cliente durante a relagdo e o ciclo de duragdo da
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mesma. Por esta razo, o cliente acaba por sentir-se parte integral no seu processo de co-
criacdo de valor.

Posto isto, durante a relagdo que o cliente estabelece com a empresa fornecedora, vado-se
gerando comportamentos e emocdes por parte do cliente que o levam a sentir que, de facto, €
um elemento essencial na relagdo. O cliente apercebe-se que €, também, uma parte importante
no processo de co-criacdo de valor quando a empresa fornecedora propde uma solugdo que
implica, também, a participacdo do cliente na mesma. Tal como foi referido no capitulo da
revisdo de literatura, a co-criagdo de valor é um processo em que a empresa garante que o
cliente é capaz de aceder ao recurso que deseja e que este, a0 mesmo tempo, obtém o melhor
beneficio que esse mesmo recurso lhe possa trazer no momento em que o experiencia. Assim,
a Progelcone pode aceitar a colaboragdo do cliente na coproducdo das solucdes e dos
processos que se propde a disponibilizar.

8.5. Criacdo dos pontos de interacdo

No estabelecimento da relacdo entre o cliente e a empresa fornecedora, é importante que se
construam pontos de interagdo com o cliente. Quantos mais pontos de interacdo forem criados
(disponibilizados) pelo cliente no seu espaco vital (onde através do uso cria valor), maior a
possibilidade de satisfacdo, de reter o cliente e de cocriar valor com ele. Estes pontos de
interacdo permitem construir futuros negdcios e sdo uma forma de manter uma relacao estavel
com o cliente, assim como ajuda-lo no uso das solucdes que a Progelcone propbe e a fazer

mais, melhor e construir novos negécios.

Depois de construidos os pontos de interacdo com o cliente, o fornecedor necessita de
formatar o potencial para o relacionamento e para o desenvolvimento futuro. Antes disso, €
essencial construir uma base de confianca e estabilizar a relacdo por forma a perceber melhor

onde estdo os pontos de interacao.

62



O servigo como elemento de mudanca

Desenvolvimento da

confianga entre as
partnc

Estabelecimento e
estabilidade da relacéo |
g
Desenvolvimento de
pontos de interaccao

Figura 8- Processo de formatacéo do potencial para o relacionamento entre a Progelcone e o cliente.

Quando é estabelecida a confianca, torna-se mais facil que surja o desenvolvimento de novos

negdcios e de novos produtos para esse mesmo cliente.

No entanto, é também necessario que a Progelcone, enquanto empresa fornecedora, esteja
mais a frente no que respeita as necessidades atuais do mercado, quer em termos do
desenvolvimento de novos produtos em produgdo propria, quer seja no procurement que se
faz para os artigos comercializados e forma a que novos materiais, formato ou capacidades,
sejam do conhecimento da Progelcone para que posteriormente a empresa 0s possa apresentar

aos clientes-alvo.

Por norma estes produtos podem surgir ou porque algum cliente os solicitou ou porque a
empresa entende que uma determinada gama deve ser introduzida no mercado portugués a

semelhanca do que vai acontecendo noutros paises.

A Investigacdo & Desenvolvimento tem um papel fundamental neste processo. E importante
gue a empresa esteja atenta ao novo desenvolvimento de produtos e que consiga antecipar-se
aos seus concorrentes. Caso contrario, corre o risco de ficar para tras e que os clientes

escolham um dos seus concorrentes em detrimento da Progelcone.

Aqui o segredo consiste no conhecimento profundo que a empresa tem do mercado e dos
clientes. E no conhecimento que a empresa procura se foca para criar novos produtos, através
da sua estrutura de recursos humanos (capital humano). Este aspeto leva a que as pessoas que
trabalham na empresa foquem-se mais naquilo que é o produto e no que é o cliente, uma vez

que se deparam com mais situacGes em que tém de procurar solu¢des para 0 mesmo.
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Muitas vezes, surgem situacdes em que um cliente decide abrir um novo negécio, mesmo nédo
tendo experiéncia na &rea. Quando esse negdcio esté relacionado com aquilo que a Progelcone
faz, os clientes tendem a pedir-lhe uma opinido/ajuda por forma a orientarem-se nos produtos
que devem ter, como devem agir, que quantidades sdo recomendadas para o inicio do

negdcio, que tipo de caixas e outros produtos de plastico sdo mais aconselhaveis etc.

8.5.1. O caso Wok to Walk

Um exemplo disso é a cadeia de fast-food “Wok to Walk”. O responsavel por este franchising
contactou a Progelcone e deu-lhes um prazo de 3 semanas para montar 0 sistema do
restaurante num centro comercial. Este tinha de estar apto a abrir ao publico dentro desse
mesmo periodo de tempo. E a Progelcone conseguiu: em trés semanas contactou outras
empresas que construissem o restaurante, tratou dos ingredientes, dos utensilios para a
cozinha, dos utensilios de plastico, da estrutura e da decoracdo. Esta solucdo da Progelcone
permitiu que o cliente criasse valor através do uso e a0 mesmo tempo aumentasse a sua
satisfacdo e, assim, conseguisse reter o cliente. De facto, conseguiu satisfazé-lo de tal forma
que mais tarde voltaram a contacta-la para construir outro restaurante, da mesma cadeia, num

outro espaco comercial.

8.6. Tipificacdo da Progelcone

Segundo Marks et al. (2011), existem quatro tipologias de empresas: product manufacturer;

value add manufacturer; full service provider; integrated solutions provider.

Tendo em conta as informagdes obtidas através da entrevista realizada ao director de
marketing, foi possivel deduzir que a Progelcone insere-se na tipologia product manufacturer.

Esta afirmacdo é justificada no quadro seguinte:

Product manufacturer

Modelo de negocio Maturidade do mercado | Emergendo (1) (crescimento

anual superior a 10 %)

Relacdo com o cliente | Foco em novos clientes (2)

Proposicédo de valor Desenvolvimento, venda e
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entrega de produtos (3)

Proposicédo de servico

Servigos sdo uma necessidade

para venda de produtos e

garantia (4).

Receitas do servico Inferior a 10% das receitas
totais.

Modelo de Receitas Pagamento  por  produtos

incluindo servigos (5).

Indicadores  chave de Visdo global Foco em produtos lider (6).
desempenho
Cliente Crescimento do mercado;
novos clientes (7)
Financeiro Lucros dos produtos; custos

de garantia (8)

Gestéo e organizacao

Design organizacional

Verticalmente integrada (9)

Influéncia da

organizagéo do servico

Organizacdo dos produtos
lider, o servico € um recurso
para executar a estratégia dos

produtos (10).

Processos Processos de criagdo / | Investigagéo, e
valores-chave desenvolvimento da
manufatura (11)
Planeamento de negocio | Producéo conduz 0
planeamento (12).
Pessoas Pessoas Foco no conhecimento para

criar produtos (13)

Gestdo da Informacao

Dados-mestre

Produto BOM - modelagem
da estrutura do produto, em
que esta estrutura é um
decomposicdo hierarquica de
um produto, normalmente,
conhecido como a lista de

materiais- (14).
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Processos de tecnologia | Alinhada com o produto e os

e informacéo processos de producéo (15).

Tabela 6- Tipificacdo da Progelcone, segundo Marks, et al (2011)

Andlise da Tabela:

(1) - Crescimento anual superior a 10 %.
(2) - A Progelcone procura ativamente angariar novos clientes através dos seus vendedores.
(3) - O sistema logistico é um dos pontos fortes da empresa.

(4) - O servico é sem ddvida uma necessidade para venda de produtos e garantia na

Progelcone, uma vez que é atraves dele que procura diferenciar-se dos seus concorrentes.
(5) - O modelo de receita da Progelcone inclui sempre produtos e o servico a eles associado.

(6) - Sempre que possivel, a Progelcone foca-se em produtos lider. Procura sempre o que esta

“em cima”; tenta estar sempre a frente dos outros; prefere a qualidade.

(7) - A Progelcone procura sempre crescer ndo apenas nos mercados em que esta inserida,
mas também para outros mercados, especialmente, através da angariacdo de novos clientes.
De referir que, todos os vendedores da Progelcone tém como objetivo anual angariar X novos

clientes.

(8) - Quase diariamente, a Progelcone mede todos os indicadores: n° de encomendas; de
posicBes (quantos artigos); quantos clientes sdo visitados por dia; quem esta a comprar mais;
guem estd a comprar menos; volume de vendas; margem de lucros; por distrito e rota de
distribuicéo.

(9) - A empresa esta verticalmente integrada porque tem capacidade para ter todas as fases da

Cadeia de Abastecimento (ela produz, vende e distribui).

(10) - A Progelcone nao dissocia o servico do produto. Existe uma organizacdo horizontal,
uma vez que da chefia direta, passam diretamente para o operador na producao e do servico.

A Gtica do servico € sempre influenciar o cliente para Ihe vender o produto.

(11) - A empresa opta pelo Desenvolvimento de produtos com tecnologia que esta ao alcance
de todos. E importante referir que, numa fabrica em que se produz plasticos alimentares

(como € o caso da Progelcone que possui uma destas fabricas), estas tém de obedecer a um
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namero de regras rigidas, pois apesar de ndo haver uma grande legislagdo, a sala onde s&o
produzidos os plasticos tem de estar extremamente limpa. No caso da fabrica da Progelcone,
esta nem janelas tem para que o ar e a sala estejam purificados. Esta torna-se também uma
mais-valia, uma vez que ndo sd0 muitos 0s concorrentes a terem uma sala de producgéo téo
limpa como a deles. A Progelcone faz as coisas sempre a pensar nas exigéncias que pode ria
ter o melhor cliente desta area.

Quando falamos na producdo das bolachas para os gelados, aqui sim existe algum 1&D no
tipo de farinha (é especifica de um fornecedor).

(12) - Ha casos em que é a producdo que conduz. No entanto, na maior parte das vezes, é 0
planeamento que conduz em que existe um plano para 0s componentes que entram na
producdo. Para a Progelcone, é preferivel planear para que seja possivel servir o cliente
atempadamente.

(13) - As pessoas que ja trabalnam na empresa h4d mais tempo fazem com que exista um foco
maior naquilo que € o produto e o cliente, uma vez que se deparam com um maior nimero de
situacOes, tém de arranjar solucbes para os clientes, o que implica um maior conhecimento.
Ao mesmo tempo, € necessario que exista estabilidade nas pessoas que estdo na empresa, pois
sdo elas que conhecem melhor o que e necessario obrigando a que haja maior foco no

conhecimento. Logo, se tem mais conhecimento, tem mais capacidade para conseguir vender.

(14) - Existe uma lista de materiais, em cima do qual funciona o planeamento. Quem define a
lista de materiais é o Diretor de producéo e quem pede o produto é, ou um trabalhador da area
comercial ou alguém do marketing. O Diretor producdo cria as estruturas consoante as

informacGes do Diretor comercial e do Diretor de marketing.
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(15) -

—

Controlo no
processo
feito pelas
pessoas da
producéo

Controlo da
producao

Controlom
qualidade
depois do |

produto estar /

concluido

Figura 9- Controlo da Producéo

Se na producdo € detetado irregularidades ou algum aspeto que ndo esteja de acordo com as

especificagdes que sdo exigidas, entdo estas séo logo corrigidas ainda na fase da producédo. De

seguida vem a fase do controlo da qualidade e € onde se avalia se 0 produto é ou ndo aceite.

8.7. Analise da matriz preenchida

Componentes Elemento/Outcome Valor em uso
orientados para
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Dialogo entre as

partes

++ - - + -

Aumento do nivel
de participagéo ou
de envolvimento
do cliente

Valores/
valorizados pelo 2
cliente

bens

Contetido
tecnoldgico  do i +
servico de entrega

Predisposi¢do do
consumidor + - 0 " "
(personalidade,

atitudes e valores)

Aprendizagem do
cliente (aprende . . + ++ -
com a pratica
envolvendo um
fornecedor)

Tabela 7- Matriz Componentes Orientados para o Cliente/Value-in-Use preenchida

Competéncias e conhecimentos do cliente: tem um efeito significativo no foco no core
business; tem algum efeito no uso eficiente de recursos. Nos dois ultimos elementos
value-in-use a influéncia é baixa.

Aprendizagem que os clientes fazem da performance dos produtos: no que respeita a
este elemento, este tem influéncia no uso eficiente de recursos. Por outro lado, tem
pouca influéncia para entrar na rede de fornecedores e no foco no core business e nos
restantes elementos a influéncia é indiferente ou ndo é possivel realizar qualquer tipo
de julgamento. Isto significa que o cliente procura, através da aprendizagem que faz
dos produtos, utilizar os recursos de forma mais eficiente e a0 mesmo tempo e obter
melhores servigos.

Dialogo entre as partes: tem um efeito significativo no foco no core business e algum
efeito na entrada da rede de fornecedores. Relativamente aos elementos em que tem
baixa influéncia sdo: o uso eficiente de recursos, o cliente obter mais e melhores
servicos e a proposicdo de valor estar relacionada com a vida dos clientes, objetivos e
aspiracdes. O desenvolvimento ou a organizacdo do dialogo entre as partes deve focar-

se em melhorar a sua influéncia nestes trés elementos.
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Aumento da participacio e do envolvimento do cliente: tem influéncia baixa quer no
foco no core business quer proposicdo de valor estar relacionada com a vida dos
clientes, objetivos e aspiracdes. Tem algum efeito no uso eficiente de recursos na
entrada na rede de fornecedores. Ao mesmo tempo, existe uma forte influéncia no
cliente obter, cada vez mais, melhores servicos.

Valores e bens valorizados pelo cliente: o0s Gnicos elementos em que esta componente
tem algum efeito ou efeito significativo é a entrada na rede de fornecedores e a
proposicdo de valor esta relacionada com a vida dos clientes, objetivos e aspiracoes.
Nos restantes elementos, a componente tem pouco o nenhum efeito Apesar de ter
pouco efeito na maior parte dos elementos, este € uma componente importante para a
parte do servico da légica produto-servico.

Conteudo tecnolégico do servico de entrega: ndo tem efeito/ é indiferente na entrada
na rede de fornecedores e na proposicdo de valor estar relacionada com a vida dos
clientes, objetivos e aspiraces e tem baixo efeito no cliente obter, cada vez mais,
melhores servigos. Por outro lado, tem um efeito bastante significativo no foco no
core business e algum efeito no uso eficiente dos recursos. Esta componente esta
dependente do tipo de cliente.

Predisposicdo do consumidor: no que respeita a personalidade, atitudes e valores do
cliente, estas tém alguma influéncia no foco no core business, na entrada na rede de
fornecedores e na proposicdo de valor estar relacionada com a vida dos clientes,
objetivos e aspiracBes. Quanto aos restantes elementos, tem pouca ou nenhuma
influéncia. A predisposicao do cliente é algo que é muito dificil alterar. No entanto, é
importante encontrar formas que permitam ao fornecedor modificar certas atitudes e
valores uma vez estes tém alguma influéncia em certos outcomes importantes.
Aprendizagem do cliente (aprende com a prética envolvendo um fornecedor): tem
uma forte influéncia positiva nos elementos foco no core business e na entrada na rede
de fornecedores. Além disso, tem também em efeito moderado no cliente obter, cada
vez mais, melhores servigos. Contrariamente, tem pouco ou baixo efeito nos restantes
dois elementos. E importante que o contribua mais para o desenvolvimento da relacéo

com o cliente para que este Gltimo consiga aprender mais e experienciar mais.
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8.8. Modelo do Trevo de Folhas sequndo Marks et al. (2011). — Aplicacao

Numa empresa como a Progelcone, as métricas de desempenho, a gestdo e organizacao, 0s
processos, as pessoas e a cultura e mesmo a informacdo séo elementos que influenciam a
forma como a empresa apresenta a sua proposta de valor aos clientes com base nos servicos

associados aos produtos que a Progelcone fornece.

Deste modo, para que a proposta de valor seja criada é necessario que estes cinco elementos
estejam em sintonia, isto é, as métricas de desempenho permitem saber até que ponto a
Progelcone tem ou ndo um desempenho que vai de encontro as expectativas dos clientes; a
gestdo e a organizacdo interferem na forma como a empresa age para conseguir atingir 0s seus
objectivos; os processos permitem definir como é que a Progelcone chega até ao cliente; as
pessoas da empresa estabelecem o contacto com o cliente e sdo elas que representam a
Progelcone, pelo que é necessario que todos estejam centrados nos objetivos propostos pela
organizacdo; por fim, a informacao deve ser transmitida a todos 0s niveis da organizacdo pois
é através da primeira que se obtém aquilo que é necessario para construir uma proposta de

valor adaptada a cada um dos clientes.

Quanto maior for a sintonia entre estes elementos, maior sera o nivel de maturidade da

empresa.

9. Conclusotes

Esta investigacdo pretende ser um contributo para um melhor conhecimento do processo de
Servitization e do processo de criacdo de valor no uso no cliente, em especial, como é que o
cliente cria utilidade nas solucBes propostas pela empresa fornecedora, que neste caso € a

Progelcone.

Depois de seguida a metodologia do estudo de caso, foi possivel obter algumas conclusdes,

cujos resultados foram descritos no capitulo 8 desta dissertacao.

No que se refere ao valor no uso, isto €, ao valor que os clientes atribuem quando utilizam as
propostas da Progelcone, concluiu-se que o cliente procura focar-se no seu core business e
por isso procura sempre solucdes que lhe permitam estar atento ao seu tipo de negocio, como

por exemplo, receber as entregas a tempo ou a Progelcone ter sempre disponivel os produtos
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que este necessita. Um aspeto muito importante é manter a relacdo cliente-fornecedor estavel.
Desse modo, a Progelcone procura sempre ir de encontro as expectativas dos seus clientes e
ao mesmo tempo antecipar aquilo que eles necessitam através de um historico que é criado

para cada cliente.

Quando se fala na utilizacdo eficiente de recursos, fala-se também criar valor no uso para o
cliente ajudando o mesmo a utilizar os recursos que realmente necessita para chegar aos
objetivos definidos. Nesse sentido a Progelcone procura que o cliente tenha acesso aos vastos
produtos de que a empresa dispde, permitindo-lhe escolher aqueles que melhor se adaptam as
suas necessidades. E através do conhecimento sobre o cliente e o seu negdcio, a Progelcone
propde produtos a0 mesmo.

Concluiu-se também que o cliente, na Progelcone, obtém cada vez mais servigos inovadores e
que tragam satisfacdo para o cliente, quer seja através da flexibilidade para propor soluctes e
da capacidade de resposta da Progelcone, quer seja através da necessidade de associar aos
seus produtos uma qualidade acima da media. Dai surge a necessidade de obter dados sobre o
desempenho dos produtos comercializados permitindo uma melhoria da eficiéncia dos

mesmaos.

Entrar na rede de fornecedores assegura um conjunto de facilidades para o cliente. No
entanto, No entanto, é necessario ter conhecimentos para conseguir compreender qual o
fornecedor que traz mais vantagens associadas para 0 seu negocio e, acima de tudo, que lhe

permita criar valor no uso das propostas que cada um dos fornecedores apresenta.

Além disso, quando o cliente atribui valor a uma proposi¢do porque esta representa alguma
utilidade para si, entdo esta tem de estar relacionada com os objetivos que o cliente pretende

alcancar.

Concluiu-se que um aspeto fundamental para que a Progelcone apresentasse uma boa
proposta seria a criacdo de pontos de interacdo, pois quantos mais pontos fossem criados pelo
cliente, maior seria a possibilidade de satisfacdo, de reter o cliente e de co-criar valor com o
fornecedor. Além disso, esta seria uma forma de construir novos negécios e também uma
forma de manter uma relacdo estavel com o cliente. Estes pontos de interacdo sdo criados
através do desenvolvimento da confianca entre cliente e fornecedor, assim como, através da

estabilidade da relacdo entre estes dois elementos.
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Apos o preenchimento da matriz, foi possivel chegar a uma conclusdo sobre a forma como 0s
nove componentes orientados para o cliente influenciam o elemento/outcome que é o valor

em uso na Progelcone.

Deste modo, conclui-se que no elemento Foco no core business, as componentes que tém um
efeito mais significativo sdo “Conhecimentos, Competéncias do cliente”,” Diélogo entre as
partes”, “Contetdo tecnoldgico do servigo de entrega”. As que tém menos efeito no elemento
é “Aprendizagem da performance dos produtos” e “Aumento do nivel de participacdo ou de

envolvimento do cliente”.

No elemento Uso eficiente de recursos, as componentes que mais influéncia tem séo:
“Conhecimentos, Competéncias do cliente”, “Aprendizagem da performance dos produtos”,
“Aumento do nivel de participacdo ou de envolvimento do cliente” e “Conteudo tecnoldgico

do servico de entrega”. Quanto aos restantes elementos, estes sdo que tém menos influéncia.

As componentes que exercem maior influéncia sobre O cliente obtém, cada vez mais,
melhores servigos sdo: “Aumento do nivel de participacdo ou de envolvimento do cliente” e
“Aprendizagem do cliente (aprende com a prética envolvendo um fornecedor) ”. Por outro
lado, as que menor efeito produzem no elemento destacado sdo “Dialogo entre as partes” e
“Contetdo tecnologico do servico de entrega”. As restantes componentes sdo indiferentes

para o outcome.

Relativamente ao outcome Entrar na rede de fornecedores, quase todas as componentes tém
algum efeito, embora umas mais e outras menos. O destaque vai para as componentes que
menor efeito produzem tais como, “Conhecimentos, Competéncias do cliente”,
“Aprendizagem da performance dos produtos” e “Contetdo tecnoldgico do servico de

entrega”.

Quanto ao ultimo outcome, A proposicéo de valor esta relacionada com a vida dos clientes,
objetivos e aspiracdes, as Unicas duas componentes que tém algum efeito sdo “Valores/ bens
valorizados pelo cliente” e “Predisposi¢do do consumidor (personalidade, atitudes e valores)
”. De um modo geral, todas as outras exercem pouca ou praticamente nenhuma influéncia

sobre o elemento referido.
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9.2.Sugestdes para trabalhos futuros

De seguida séo apresentadas algumas sugestdes para trabalhos futuros que complementariam

o trabalho feito nesta dissertagao:

e Investigar quais os elementos que compdem a l6gica produto-servico;

e De que forma esses elementos devem ser analisados por uma empresa que pretende
expandir os seus produtos atraves desta logica?

e Pesquisar qual a relagdo entre o processo de Servitization e a obtencdo de vantagens

competitivas para a empresa.
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11. Anexos

Guido para entrevista e recolha de dados

(para a construcdo do caso de estudo)

Empresa (Progelcone - SolucGes Integradas para Hotelaria, Restauracéo e Catering)

> Historia da empresa

» Mercado / principais produtos / principais clientes — caracterizacdo e tipologia do
negadcio

» Principais fornecedores — caracterizagio

» Organizacdo da empresa / principais fungdes, processos e sistemas. Competéncias e

recursos fundamentais para a diferenciacéo

Relacionamento

» P:ldentificacdo da necessidade — como € que o cliente e o fornecedor (Progelcone)
se encontraram.
R: A Progelcone € bastante conhecida no mercado e por isso € normal alguns clientes
novos virem ter connosco porque sabem que aqui € onde se encontram determinados
produtos para determinados mercados. No entanto temos consciéncia que apenas isto
n3o serve hoje em dia a uma empresa com comércio e industria. E necessario procurar
ativamente novos clientes. Por isso temos uma rede de vendedores proprios que estdo
espalhados por todo o pais, com zonas de vendas bem definidas, na qual o vendedor
deve desenvolver o seu trabalho de angariacdo de novos clientes assim como
assisténcia aos existentes.

» P: Como corresponder — como € construida a proposta de valor para o cliente.
R: Tendo ndés muitos anos de mercado conhecemos muito bem os produtos, as
tendéncias, os concorrentes, 0s precos. E € com base neste conhecimento que
propomos produtos aos nossos clientes. Muitas vezes o cliente ndo sabe muito bem o
que deve utilizar, seja de produtos alimentares ou mesmo na area das embalagens. E
por isso que 0 nosso vendedor tem um papel fundamental nas primeiras escolhas e
orientacdes do cliente. Ultrapassada a definicdo do produto a utilizar, nés temos as
nossas mais-valias que acrescentam valor ao produto: armazenagem, e entregas em

qualquer ponto do pais em 24 a 48 horas, libertando o cliente destes temas de forma a
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concentrar-se apenas naquilo que € a gestdo do ponto de venda e o seu relacionamento
com o consumidor final.

P: Acesso — primeiros contactos, como se cria a “magia” da relacao.

R: A magia da relacdo tem alguns pontos importantes: resposta rapida ao contacto do
cliente, apresentacdo rapida de produtos e solucdes, obviamente que a pregos de
mercado e competitivos, porque isso hoje em dia € um dado adquirido - o preco tem
que ser sempre bom assim como qualidade. Muitas vezes e pelo desconhecimento de
produtos por parte do nosso tipico cliente, quando apresentamos 0s nossos produtos
em toda a sua gama, muitos clientes ficam aliviados porque encontram na Progelcone
um fornecedor global para as suas preocupacfes. De seguida toda a parte logistica é
importante. E preciso ter os stocks em armazém para entregar, especialmente nas
primeiras vezes porque isso sim é o que vai ficar na mente do cliente e criar a tal
magia de estar a lidar com uma empresa que funciona.

P: Ganhar compreensdo muatua — primeiras negociacdes, propostas e transacdes e
envolvimento do cliente.

R: As primeiras vendas s&o importantes e é importante que tudo corra bem. E ai que 0
cliente vai adquirir a confianca na nossa empresa. No entanto € nas vezes seguintes
que se cria maior relacionamento. As primeiras vezes sao para o cliente ficar satisfeito,
mas, por exemplo se for um cliente novo com uma nova atividade, também ele nao
tem a experiéncia, 0 que leva a que muitas vezes faca ajustes aos produtos pedidos
inicialmente, seja em termos de sabores nos produtos alimentares, seja ao nivel de
tamanhos e capacidades quando falamos em embalagens. E isto acontece porque o
cliente colocou o seu negocio a funcionar, nés demos resposta com aquilo que é
habitual vender-se no mercado, mas depois aparecem outras questdes: é preciso ter
uma embalagem mais pequena porque leva menos quantidade e por isso 0 preco de
venda também pode ser menos, ou mudar o formato da embalagem porque por
exemplo a redonda toda a gente tem e para se diferenciar quer uma quadrada.

P: Construir a confianca e as condi¢bes para operar — conhecer 0 contexto do
cliente e como este cria valor no uso com as nossas propostas (solucdes)

% Falar a mesma linguagem;

%+ Cooperacdo matua;

+ Como gerar 0 processo que permite criar valor com o cliente (co-criagcdo de valor)

— porque é que a nossa solucdo é a escolhida pelo cliente; o que constitui a
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diferenca para as propostas concorrentes (0 que é que entregamos que faz a

diferenca);

o
A5

% O que é 0 Servigo — como se cruza o produto com a solugdo proposta; valor (em %
do preco) do bem fisico versus servicos associados.
R: Construir confianga faz-se ndo defraudando as expectativas do cliente, sejam
elas na qualidade do produto, no cumprimento de prazos de entrega e quantidades
pedidas, nos precos mais competitivos. Passa também pelo cliente saber que a
Empresa tem sempre propostas competitivas ao nivel de preco assim como
alternativas ou pelo menos a potencialidade de procurar essas alternativas.
Algumas vezes os clientes pretendem baixar 0s seus custos. Primeiramente tentam
encontrar 0 mesmo produto na concorréncia a precos inferiores. Outras vezes
acabam por mudar para produtos com caracteristicas ligeiramente diferentes mas
onde possam reduzir o seu preco. N6és conseguimos medir o grau de confianga dos
clientes na nossa empresa se este nos pede pra arranjar alternativas. Significa que
pretende continuar a comprar na nossa empresa mas que nds temos que nos
movimentar para arranjar as solu¢bes. A confianga é algo que demora a ganhar
mas que pode ser abalada numa unica ocasido. Por exemplo podemos ter um
cliente com quem trabalhamos ha algum tempo, ja fizemos diversas entregas mas
um dia algo falha e a mercadoria ndo é entregue. A confianca do cliente na nossa
logistica pode ficar abalada apenas por um incidente. Aquilo que procuramos fazer
nestes casos € arranjar alternativas rapidas na nossa estrutura interna ou
contratando servicos externos. Encaramos muitas vezes que servir o cliente é mais
importante do que abdicar da rentabilidade numa entrega de produtos. Isto é aquilo
que o cliente vai reconhecer como uma prova de confianca. Quem fala em termos
de entregas e logistica também se pode dar o exemplo no lado da producéo.
Acontece nalgumas linhas produtivas termos por vezes que alterar o planeamento
para colocar um produto ou modelo a frente de outros para poder satisfazer uma
determinada necessidade de um cliente. Conseguimos isto porque temos uma
estrutura de pessoas que esta muito vocacionada para o servico ao cliente e para a
satisfacdo das suas necessidades.

» P: Formatar o potencial para o relacionamento e desenvolvimento futuro — como
se vai construindo pontos de interagdo com o cliente que permitam construir futuros
negocios que ajudem o cliente no uso das nossas solucdes a fazer mais, melhor e

outros negacios.
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R: Novos negdcios e desenvolvimento de novos produtos para um mesmo cliente tém
a vida facilitada quando o ponto anterior é cumprido, ou seja, quando ha confianca do
cliente na nossa empresa. E também necessario que a Progelcone esteja um pouco a
frente daquilo que s&o as necessidades atuais do mercado, seja no desenvolvimento de
novos produtos em producdo prépria seja no procurement que se faz para os artigos
comercializados para que novos materiais, formatos ou capacidades, sejam do nosso
conhecimento para depois os podermos apresentar aos clientes alvo. Estes novos
produtos podem aparecer ou porque algum cliente os solicitou ou porque a Progelcone
entende que uma determinada gama deve ser introduzida no mercado portugués a
semelhanca do que vai acontecendo noutros paises. Nem sempre tudo funciona. H&
produtos que funcionam muito bem noutros paises mas ndo em Portugal. O segredo
aqui é o conhecimento profundo que se tem do mercado e dos clientes.

P: Quais as competéncias (skills) de que a empresa (Progelcone) dispde que lhe
permite construir e entregar a “diferenca”. Como operam os sistemas na empresa de
forma a ajustar e alinhar com o0s processos e atividades do cliente para a que a
diferenca que faz haver o negocio se concretize (como entregam no tempo, com
qualidade e custo competitivo).

R: O conhecimento do processo produtivo, equipamentos e matérias-primas € algo
que conhecemos e pretendemos sempre conhecer a fundo. S6 assim podemos fazer
algum desenvolvimento de novos produtos. Permite-nos também pedir linhas de
producdo adaptadas as nossas necessidades. Naquilo que é producdo de cones de
bolacha, a ultima linha que adquirimos foi a primeira a nivel mundial no que toca a
alguns aspetos de alta tecnologia incorporada na maquina. O fabricante do
equipamento, ja com larga experiéncia no fabrico de equipamentos para fabrico de
cones de bolacha, acabou por adotar essas alteracdes pedidas por nés como standard
das suas maquinas.
Temos muitos produtos comercializados em que somos representantes em Portugal e
muitos desses produtores sdo lideres europeus ou mundiais no seu sector. Isto permite-
nos trabalhar em exclusivo com esses fabricantes e sendo eles lideres de mercado leva-
nos a que o conhecimento de novidades seja primeiramente adquiridos por nds em vez
da concorréncia. Isto da-nos uma vantagem competitiva ao nivel do conhecimento.
Aquilo que fazemos com este conhecimento € transmiti-lo a determinados clientes que
ao adquirir  esses  produtos vao-se tornar exemplo para  outros.

Outra das competéncias que temos ao nivel dos produtos comercializados e da
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logistica é a capacidade que temos de envolver todos responsaveis dos departamentos
da empresa na troca de informagdo o que leva a que o servico ao cliente seja levado a
exceléncia fazendo com que este confie na nossa empresa. Esta troca de informacéo é
feita com muita regularidade.
Também nos produtos comercializados aquilo que procuramos sempre € conhecer a
fundo o produto, a sua composi¢do, 0s materiais, 0s comportamentos, as formulacdes,
etc. Isto e a troca de informacéo interna da-nos a habilidade de podermos facilmente
trocar ideias com os nossos clientes que muitas vezes tém um profundo conhecimento

na forma de como se utiliza esses produtos no dia-a-dia.
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