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Resumo 

A servitiza­«o, enquanto estrat®gia comercial ou modelo de neg·cio, consiste em deixar 

de oferecer apenas produtos, para passar a fornecer pacotes de bens e servi­os ou solu­»es 

de neg·cio. O fabricante de equipamentos, al®m de os fornecer, toma, a seu cargo, a sua 

manuten­«o, repara­«o e monitoriza­«o, garantindo uma gest«o eficiente da utiliza­«o 

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

Um dos setores onde se verificou uma evolu­«o acentuada desta tend°ncia foi o do fabrico 

de Equipamentos de Transporte e Movimenta­«o de Cargas (ETMC), utilizados de uma 

forma transversal na ind¼stria, com®rcio e servi­os. 

Estudos desenvolvidos sobre a servitiza­«o evidenciam que este novo modelo de 

relacionamento fornecedor-cliente gera vantagens para ambas as partes e obriga 

fornecedores e clientes a desenvolverem compet°ncias espec²ficas, bem como ¨ ado­«o 

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

Esta tese investiga os efeitos da servitiza­«o em empresas fornecedoras e utilizadoras de 

ETMC. A investiga­«o qualitativa efetuada atrav®s de em entrevistas explorat·rias, 

suportadas por um question§rio semiestruturado, de modo a proporcionar uma an§lise 

baseada na perspetiva dos participantes. 

Do ponto de vista pr§tico, os resultados evidenciam que os fornecedores consolidam a 

sua participa­«o no mercado, merc° da oferta de servi­os integrados, que potenciam a 

fideliza­«o dos clientes. Os clientes beneficiam de uma racionaliza­«o de meios, da 

melhoria da seguran­a em opera­«o e da obten­«o de melhores ferramentas de controlo 

dos equipamentos.  

Do ponto de vista te·rico, este nosso trabalho de investiga­«o demonstra que a esta 

promove n«o apenas competitividade dos fornecedores, mas tamb®m a otimiza­«o dos 

recursos dos clientes.  

Palavras-chave: Sistema de Servi­o; Valor de Uso; Servi­os por Contrato; Solu­»es 

Integradas de Servi­o. 

Classifica­»es: L21: Business Objectives of the Firm; L20: General 
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Abstract 

Servitization, as a commercial strategy or business model, consists of going from just 

offering products to providing packages of goods and services or business solutions.  As 

well as supplying equipment, the manufacturer, is also responsible for its maintenance, 

repair and monitoring, guaranteeing an efficient management of its use, and providing the 

customer with other complementary services. 

One of the sectors in which there was a marked increase in this trend was the manufacture 

of Transport and Load Handling Equipment (ETMC), used across industry, commerce 

and services. 

Studies on servitization show that this new model of supplier-customer relations generates 

advantages for both parties and forces suppliers to develop specific skills and adopt a 

customer and results oriented culture. 

This thesis investigates the effects of servitisation on ETMC supplier and user companies. 

The qualitative research was carried out through exploratory interviews, supported by a 

semi-structured questionnaire, in order to provide an analysis based on the participants' 

perspectives. 

From a practical point of view, the results show that suppliers are consolidating their 

market share by offering integrated services that boost customer loyalty. Customers 

benefit from rationalising resources, improving operational safety and obtaining better 

equipment control tools.  

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

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

 

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

 

Classifica­»es: L21: Business Objectives of the Firm; L20: General 
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1. Introdução 

 

ñA estrutura económica de proveitos dos países europeus alterou-se ao longo dos últimos 

30 anos. As indústrias transformadoras perderam peso, quer no total dos resultados, quer 

no volume de emprego, enquanto aumentou o das empresas de serviços industriais. As 

empresas transformadoras, cada vez mais, produzem e fornecem serviços com, ou em vez 

de, produtos físicos tradicionaisò (Dachs et al. 2012, p2). A afirmação anterior, retirada 

de um estudo efetuado pelo Austrian Institute of Technology sobre ñservitiza­«oò das 

indústrias transformadoras europeias, ilustra a crescente tendência da incorporação de 

serviços, para acompanhar os produtos oferecidos ao mercado. Tradicionalmente, as 

empresas transformadoras idealizavam os seus produtos para responderem às solicitações 

do mercado ou às necessidades dos consumidores. O valor criado para a empresa 

resultava da otimização do seu desempenho, ou seja, a empresa centrava a sua atenção na 

racionalização da sua capacidade de produção, na eficiência do procurement e na 

inovação, para obter baixos custos de produção, ou na diferenciação, o que lhe permitia 

manter ou otimizar a competitividade. 

A evolução tecnológica, a melhoria generalizada das condições de vida das populações e 

a globalização induziram novas necessidades nos mercados, obrigando as empresas a 

adaptarem-se a uma concorrência bastante mais agressiva. A eficiência interna passou a 

ser insuficiente para enfrentar um mercado cada vez mais exigente e competitivo, no qual 

o fornecimento de produtos deixou de ser, por si só, um meio de criar valor de uma forma 

sustentada, levando as empresas a apostar na adição de serviços aos produtos, serviços 

esses que operam como fator diferenciador da concorrência (Vandermerwe & Rada, 

1988), criando uma maior estabilidade nos retornos (Oliva & Kallenberg, 2003), e 

conferindo vantagem competitiva (Baines et. al 2009a; Davies et al., 2007). Devido ao 

aumento da similitude entre os produtos, as soluções inovadoras de adição de serviços 

podem criar valor adicional para os clientes. A relação produto/serviço é tida como um 

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

A densidade de contactos entre os fabricantes e os clientes, durante a vida do produto 

físico, é intensificada pela oferta de serviços. Por este facto, os fabricantes aprendem mais 

sobre as necessidades dos clientes e tornam-se capazes de personalizar os seus produtos, 
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adaptando-os às necessidades destes. O serviço é visto como tendo uma elevada margem. 

Por isso, as margens geradas pelo serviço podem compensar a baixa margem dos produtos 

e estabilizar a margem global, garantindo uma procura de mercado crescente e uma 

vantagem competitiva difícil de imitar (Cohen & Whang, 1997). A oferta de serviços 

permite, aos fornecedores, aumentar a sustentabilidade do seu negócio, através da criação 

de relacionamentos sustentáveis, de longo prazo, com os clientes (Brax, 2005).  

A crescente consciencialização das empresas para esta realidade leva os gestores a apostar 

nesta nova abordagem ao mercado, assistindo-se, cada vez mais, à oferta de serviços 

sempre que adquirimos um produto. A indústria automóvel produz conforme a 

necessidade do cliente, envolvendo-o na configuração do modelo. Vende o produto e o 

serviço pós-venda, vende serviços financeiros de apoio à compra, vende, ainda, o uso do 

produto Aluguer de Longa Duração (ALD) ou, serviços complementares personalizados, 

consoante o segmento a que se destina o produto. A indústria de bens de consumo 

(eletrodomésticos), vende o produto, a assistência, a extensão de garantia, a instalação, 

etc.  A indústria de produção de bens de equipamento vende o produto associado a um 

pacote de serviços, manutenção, meios para controlo da produção e, em muitos casos, 

disponibiliza apenas o bem ao cliente, mantendo a sua propriedade, garantindo a sua 

utilização por um determinado período, segundo determinadas condições e níveis de 

desempenho, acordados contratualmente. Este fenómeno, que não é novo, pois Levitt 

(1972) a ele se referia, em artigo publicado na Harvard Business Revue, evidenciando 

que algumas empresas industriais geravam mais serviços adicionados ao produto e 

empregavam mais gente nessa área do que algumas empresas consideradas prestadoras 

de serviço puro. Atualmente, há várias escolas e inúmeros investigadores a estudar esta 

nova forma de competir no mercado, que muitos deles designam de ñservitizaçãoò, termo 

para o qual existem inúmeras definições, das quais referimos a de Ren e Gregory (2007). 

A ñservitiza­«oò ® um processo de transforma­«o, em que as empresas, fabricantes de 

produtos, se orientam para o serviço, desenvolvendo-o com os seguintes objetivos: 1) 

satisfazer necessidades de clientes; 2) aumentar o desempenho da empresa e 3) adquirir 

vantagem competitiva. A estes objetivos podemos ainda acrescentar, por consequência 

inevitável dos acima identificados, os seguintes: 4) acrescentar valor à oferta; 5) melhorar 

a customização do produto; 6) promover a fidelização de clientes e 7) gerar lucros ao 

longo de todo o ciclo de vida do produto. 
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A generalidade da literatura disponível sobre o tema, que tivemos oportunidade de 

consultar, quer artigos científicos, quer estudos realizados por consultores internacionais, 

ou organismos oficiais sobre servitização, é muito focada na vertente da produção. Baines 

et al. (2017), ao analisarem 232 artigos resultantes de diferentes perspetivas académicas 

sobre servitização de empresas transformadoras, concluíram que o desafio mais 

significativo enfrentado tanto pelos investigadores como pelos profissionais da 

servitização é como transformar de forma eficiente e eficaz uma organização de produção 

para explorar esta oportunidade. A análise é, quase sempre, centrada na criação de 

vantagem competitiva para a empresa que fornece o produto/serviço, sendo pouco 

estudado o efeito do ponto de vista do cliente.  

Do nosso ponto de vista, a servitização faz sentido, numa lógica de parceria fornecedor-

cliente, pois é o cliente que cria valor, embora se vá refletir no valor a criar pelo 

fornecedor. O cliente define a especificação do produto/serviço a adquirir e lança no 

mercado o desafio aos fornecedores, sob a forma de consulta, ou por escolha daquele que 

lhe pareça ter maior capacidade para responder às suas necessidades.  Seja qual for o 

processo de escolha, o produto/serviço a fornecer será sempre o resultado do 

compromisso que resulte na criação de valor para ambos.  Essa criação de valor pode, do 

lado do produtor, materializar-se num serviço que permita um contrato por um período 

mais alargado, garantindo estabilidade nos retornos financeiros (Davies et al., 2006), além 

de poder ter adquirido novas competências que lhe vão conferir vantagem competitiva no 

mercado. Do lado do cliente, a criação de valor materializa-se pela obtenção de um 

produto adequado às suas necessidades, que vai otimizar a sua capacidade produtiva, 

através da introdução de alterações que impactam: competências; instalações físicas; 

inovação de processos; volume de emprego e gestão da atividade, como resultado da 

aquisição de um produto/serviço que subsistiu uma atividade interna da empresa.  

A obtenção de vantagem competitiva para os fabricantes de produtos, por via da sua 

transformação em empresas de serviços, além de suportada pela inovação das melhorias 

operadas no produto físico é, essencialmente, alicerçada na oferta de serviços que vão ao 

encontro das necessidades dos clientes, obrigando a uma alteração profunda da sua 

estrutura interna (Oliva & Kallenberg, 2003), adaptando-a à nova estratégia competitiva, 

com foco no cliente e no serviço prestado. Vendrell-Herrero e Wilson (2017) analisam a 

servitização convencional e abordagens alternativas de servitização, relacionando os 

diferentes modelos organizacionais com a competitividade. Por outro lado, Suarez et al. 
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(2013) analisam o desempenho de empresas que enveredaram pela servitização e 

evidenciam o impacto da oferta de diferentes níveis de serviços no desempenho financeiro 

das empresas.  

A servitização exige capacidades e processos organizacionais que diferem das utilizadas 

durante a produção (Oliva & Kallenberg, 2003; Gebauer et al., 2005; Datta & Roy, 2010; 

Hara et al. 2017). Essas capacidades e processos organizacionais, profundamente 

identificadas na vertente do fornecedor, parecem-nos, pouco estudadas, do ponto de vista 

do seu efeito nas estruturas dos clientes. Ruiz-Alba (2019) afirma que a servitização tem 

sido vista principalmente do ponto de vista das empresas que decidem implementá-la, e 

não do ponto de vista daqueles que supostamente beneficiam dos seus efeitos. 

Pretendemos, com este estudo, preencher o ñgapò existente na literatura sobre 

servitização (Baines et al. 2017), no que se refere às alterações que ocorrem nas 

organizações dos clientes, durante o processo de transição de fornecimento de bens para 

fornecimento de serviços. 

Com este estudo pretendemos dar um contributo importante para aumentar o 

conhecimento sobre os benefícios da servitização no setor de ETMC. Esperamos, que o 

cruzamento da informação recolhida de fornecedores e clientes nos permita confirmar os 

benefícios da servitização nas empresas fornecedoras. Por outro lado, esperamos recolher 

informação relevante sobre as alterações induzidas na operação dos clientes, contribuindo 

desse modo para o preenchimento do ñgapò na literatura relativamente ao impacto da 

servitização nas suas estruturas e quais o benefícios adquiridos. 

 

1.1. Contexto e Motivação  

Contexto 

A servitização é, atualmente, extremamente importante no mercado de vendas de 

produtos. O passado recente apresentava um modelo em que a relação entre um vendedor 

e um comprador finalizava quando este último tivesse adquirido o produto. Mais tarde, 

esta relação passou a prolongar-se pela associação de uma garantia ao produto vendido. 

A competitividade cresceu, e as empresas sentiram necessidade de melhorar o seu 

desempenho relativamente aos concorrentes. Passou a ser fundamental otimizar a sua 

produção e inovar para que os seus produtos pudessem ser escolhidos pelos clientes, quer 
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pela qualidade, quer pelo preço. O fenómeno da servitização, apesar de se ter, 

inicialmente, manifestado, ao nível das grandes empresas e indústrias, expandiu-se ao 

mercado dos consumidores particulares, que optam por soluções de aquisição de produto 

e serviços integrados, como é patente, por exemplo, no caso dos equipamentos 

informáticos, eletrodomésticos, frota automóvel, aos quais são associados serviços, tais 

como: seguros adicionais de prolongamento de garantia; serviços de montagem, 

manutenção, serviços financeiros para aquisição do bem.  A sociedade passou a consumir 

serviços em vez de produtos, sendo que a esses serviços, está, muitas vezes, associado 

um produto base, utilizado numa lógica de pagamento pela utilização. Este novo modelo 

de comércio permite, no caso das empresas, evitar investimentos na aquisição de 

equipamentos, adquirir apenas a garantia da disponibilidade do mesmo, ao seu serviço, 

durante o período contratualizado. Além das vantagens já enumeradas, acresce o facto de 

poder dispensar toda uma estrutura de apoio à gestão dos equipamentos, deixando, ainda, 

de ter custos de obsolescência, e poder beneficiar, de forma cíclica, da substituição dos 

equipamentos por outros mais modernos e seguros. Da mesma forma, os fornecedores 

também beneficiam com a servitização, pois são obrigados, como já se disse, a inovar, 

quer em produtos, quer em serviços e muita dessa inovação resulta da parceria 

estabelecida com os clientes, que lhe facultam o conhecimento sobre a sua operação e 

necessidades. 

A parceria entre os fornecedores e clientes exige uma nova forma de trabalho que obriga, 

necessariamente, a um esforço conjunto dos intervenientes no processo, promovendo  ñA 

alteração no relacionamento fornecedor-cliente, no processo de transição de bens para 

servi­os, na §rea de bens de equipamento para transporte e movimenta­«o de cargasò, 

título  do trabalho de investigação que nos propomos fazer e que esperamos, possa 

contribuir para um melhor conhecimento do fenómeno da servitização no setor referido. 

A importância deste estudo reside no conhecimento que esperamos obter sobre o impacto 

que a servitização tem na satisfação do cliente, da influência da mesma na eficiência 

operacional global na operação do cliente, quais os benefícios que este colhe, 

nomeadamente na otimização de recursos, na atenuação dos riscos de segurança.  

Da mesma forma, esperamos obter um conhecimento mais aprofundado sobre o 

comportamento dos fornecedores no seu esforço de adaptação do seu modelo de negócio 

às necessidades do cliente, no qual a inovação de processos, baseada no conhecimento da 
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operação do cliente possa gerar sinergias que potenciem um relacionamento duradouro, 

sustentado por uma parceria mutuamente benéfica. 

Vandermerwe e Rada (1988) definiram servitização como a condição de as empresas 

transformadoras fornecerem produtos e serviços aos clientes objetivando a obtenção de 

vantagem competitiva. Sabemos, hoje, com base do avanço da investigação sobre o tema, 

que a servitização, é muito mais do que a sua definição inicial.  

A servitização está presente em quase todos os modelos de negócio e continua a 

influenciar a sua otimização.  

Este nosso estudo pretende dar um contributo relevante para o seu crescimento, pois se o 

objetivo da servitização, no seu início, visava a vantagem competitiva dos fabricantes, 

evoluiu e cresceu com base no estudo da operação dos clientes mantendo o mesmo 

objetivo. No entanto, de acordo com Ruiz-Alba (2019), a servitização tem sido vista 

principalmente do ponto dos fabricantes e não dos que dela supostamente beneficiam. Por 

este facto, este nosso trabalho pretende dar um contributo importante para identificar as 

vantagens obtidas pelos clientes no processo de servitização.  

Motivação 

Após vários anos de experiência profissional na área industrial, muitos deles ligados à 

manutenção de equipamentos, constatei, que embora importante e muitas vezes essencial 

para o normal funcionamento das empresas, aquela atividade ® normalmente ñdescuradaò, 

mau grado os custos induzidos no funcionamento das empresas, resultantes de: perdas de 

produção; atraso nas encomendas e fundamentalmente, desmotivação dos profissionais a 

ela adstritos. Por essa razão, antes de iniciar o presente trabalho de investigação, tinha 

uma ideia muito concreta sobre o tema investigar, que se focava na importância da 

atividade de manutenção dos equipamentos produtivos e o seu contributo para a melhoria 

da competitividade das empresas. 

Ao apresentar esta ideia ao orientador do presente trabalho de investigação, este chamou-

me a atenção para a servitização e indicou-me alguma literatura sobre o tema. A partir da 

leitura de alguns trabalhos científicos sobre a servitização, acabei por achar que o tema, 

sendo bastante mais abrangente que a minha ideia inicial, não só a integrava, como 

permitia o acesso a um conhecimento mais alargado de técnicas e processos de gestão, 

que conjuntamente com a manutenção evidenciavam a obtenção de uma melhoria na 
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operacionalidade, potenciavam a competitividade das empresas e a satisfação dos 

clientes. O desafio para efetuar um trabalho de investigação sobre servitização, levou-me 

a escolher o estudo da sua aplicação a Equipamentos de Transporte e Movimentação de 

Cargas. No setor industrial os ETMC são considerados equipamentos auxiliares de 

produção, cuja manutenção é, normalmente, mais descurada comparando-a com a atenção 

dada aos equipamentos produtivos. Se na industria os ETMC são equipamentos auxiliares 

dos setores produtivos, na logística e nos serviços, são equipamentos produtivos e a sua 

adequação à atividade e a fiabilidade operacional são fatores essenciais para o 

desempenho das empresas. 

Um dos desafios importantes deste trabalho centrou-se na preocupação de colher e tratar 

informação obtida de diferentes utilizadores, industria, logística e serviços bem como dos 

fornecedores para obtermos uma opinião global sobre a estrutura e operação de todos os 

intervenientes no processo de servitização no setor de ETMC. 

1.2. Apresentação do problema de investigação 

O aumento da concorrência e as necessidades, mais amplas, dos clientes motivaram as 

empresas a desenvolver soluções integradas de produtos e serviços. Nos últimos anos, 

assistimos  a uma crescente oferta de produtos onde a componente serviço vai crescendo, 

sendo que, em casos limite, o cliente já adquire apenas o serviço proporcionado pelo 

produto, sem nunca adquirir a propriedade deste, quer na forma de ALD, findo o qual o 

produto retorna ao fornecedor, podendo ser adquirido pelo utilizador, pelo seu valor 

residual, ou, no limite, adquirindo a funcionalidade do produto sob a forma de horas de 

trabalho, ou, ainda, a utilização, durante um determinado período, sendo sempre o 

fornecedor responsável pela sua operacionalidade. Um dos exemplos mais citados é o 

caso da Rolls Royce (Nely, 2008; NG et al., 2010) relativamente aos motores para 

veículos nas industrias da aviação civil e marítimos, existindo muitos outros em diferentes 

áreas de atividade. 

 No nosso país, uma das áreas de negócio onde se verificou uma evolução, bastante 

acentuada, desta tendência foi a do fabrico e fornecimento de ETMC (empilhadores, gruas 

móveis e equipamento de apoio à construção), utilizados, essencialmente, nas empresas 

transformadoras de bens de consumo, logística e construção civil e obras públicas. Estes 

setores, nos quais, tradicionalmente, existia um relacionamento fornecedor-cliente, na 

aquisição de um bem, têm evoluído para uma lógica de serviço, suportado por um 
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processo interativo fornecedor-cliente, dada a particularidade de cada uma das indústrias, 

ou obras, que exigem, caso a caso, uma especificação funcional adequada.  O cliente 

define as funcionalidades pretendidas e o fabricante propõe as alternativas possíveis, sem 

que as alterações introduzidas comprometam os requisitos técnicos e de segurança 

estabelecidos para o produto, havendo, neste processo, uma muito estreita interação entre 

fabricante e cliente, contribuindo ambos para a adequação ou melhoria do desempenho 

dos equipamentos, ou seja, estabelece-se uma parceria, tendo em vista não o fornecimento 

de um produto, mas um serviço onde ambos os parceiros beneficiam. Este novo modelo 

de negócio vem alterar o relacionamento tradicional dos intervenientes. Cada um deles 

terá de adaptar-se à exigência de novas competências que vão provocar alterações nas 

suas estruturas organizacionais. A adoção de uma estratégia de servitização é uma tarefa 

complexa que exige das empresas a adaptação dos recursos organizacionais, processos e 

capacidades para apoiar o desenvolvimento e implementação de serviços (Oliva & 

Kallenberg, 2003; Ostrom et al., 2015; Ulaga & Reinartz, 2011). Dado que a venda de 

serviços ou soluções integradas de produtos e serviços requer competências distintas da 

venda de produtos, são exigidas qualificações mais avançadas aos funcionários e 

mudanças organizacionais e culturais para apoiar a transição da servitização (Andreassen 

et al., 2016).  

A definição de um novo tipo de competências profissionais necessárias, numa lógica de 

serviço, tem vindo a ser estudada no âmbito das estruturas dos fabricantes, mas não parece 

suficientemente apoiada na literatura existente no que se refere às novas competências 

das estruturas dos clientes. Forkmann et al. (2017) e Story et al. (2017) referem que 

investigações futuras deveriam adotar uma abordagem didática para esclarecer como os 

clientes e outros atores da rede são impactados pela servitização e como podem contribuir 

para o sucesso ou o fracasso da servitização, pelo que nos propomos estudar qual ou quais 

as alterações induzidas na estrutura (adaptação de instalações e alterações na organização 

interna) das empresas intervenientes, no processo de mudança de aquisição de produtos 

para a aquisição de serviços, na área dos ETMC. 

O estudo desenvolvido para a elaboração da presente investigação aborda a problemática 

da transição de fornecimento de produtos para fornecimento de serviços, num setor muito 

específico, cuja evolução tem sido impulsionada pela globalização, que exige novos e 

mais sofisticados suportes logísticos para apoio aos processos produtivos e à distribuição 

dos bens produzidos.  
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O setor de produção de ETMC, além do crescimento natural impulsionado pelo 

incremento da necessidade de grandes centros de apoio logístico, teve de adaptar-se a 

normas ambientais e de segurança, cada vez mais restritivas, fatores que obrigaram os 

construtores a otimizar e  inovar os seus processos produtivos, bem como à integração 

estratégica de serviços, como fonte de vantagem competitiva sustentável (Vandermerwe 

& Rada, 1988; Gebauer et al., 2012; Kowalkowski et al., 2012; Dachs et al., 2013, Davies, 

2004).  

A manutenção da competitividade destas empresas obriga à otimização de todas as 

operações do processo produtivo e a globalização veio impor-lhes uma maior eficiência 

em todas as atividades, com um foco muito especial na logística das organizações. Uma 

multinacional que produz veículos na Europa e os exporta para o continente americano 

recebe a maioria dos componentes de que necessita de diferentes países, muitos deles, 

provavelmente, do continente asiático. Este exemplo evidencia a complexidade e a 

importância da otimização da logística, que suporta não apenas o transporte entre os 

vários centros utilizadores, mas também apoia os processos produtivos nas suas diferentes 

fases.  

A execução da maior parte destas atividades é apoiada por diversos e complexos ETMC, 

que vão desde o equipamento de recolha de peças em armazém, passando pelos diversos 

meios que os transportam, até ao porta-contentores que está na fase final da expedição. 

Estes equipamentos, que no passado, eram adquiridos pelas empresas que os utilizavam, 

são, hoje em dia, cada vez mais, propriedade dos próprios fabricantes, sendo a sua função 

vendida sob a forma de disponibilidade para prestar um serviço, serviço esse que engloba 

não apenas a função de carregar e transportar, adicionando-se, ainda, a preparação e 

identificação do produto a transportar, a sua rastreabilidade, a produtividade do 

equipamento e do operador (se não for já autónomo, ou seja,  a operação ser também um 

serviço adicional), a sua condição técnica, transmitida ñonlineò, bem como a leitura dos 

parâmetros ambientais (nível de emissão de gases nocivos para o ambiente e para as 

pessoas).  

O n²vel de evolu­«o t®cnica a que cheg§mos, neste tipo de equipamentos, veio acentuar a 

tend°ncia da aquisi­«o do servi­o integrado de meios de movimenta­«o, materializado, 

contratualmente, na utiliza­«o de horas previstas para a execu­«o de atividades planeadas, 

por setor e por um per²odo temporal definido, constituindo, neste caso uma das formas 
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mais evolu²das de servitiza­«o, na qual a venda do produto ® substitu²da pela 

disponibiliza­«o de uma solu­«o total integrada (Rabetino et al., 2018). 

Face  ̈evolu­«o t®cnica para apoiar a competitividade do seu neg·cio, os fornecedores 

precisam de o adaptar ̈ s necessidades dos clientes, ao passo que os clientes ter«o que 

sensibilizar e informar os fornecedores para as suas necessidades espec²ficas e adaptar as 

suas estruturas para gerir a sua atividade, de forma a complementar as atividades que 

passaram a ser da responsabilidade dos fornecedores. 

O objetivo da nossa investiga­«o ® perceber quais os efeitos da servitização nas 

empresas fornecedoras e utilizadoras de ETMC, que constitui a pergunta de partida 

para este estudo, que esperamos, nos permita avaliar, em que medida, o processo de 

servitiza­«o de empresas fornecedoras e clientes de ETMC altera a forma de organiza­«o 

do trabalho e compet°ncias dos intervenientes. qual o impacto nas estruturas e meios de 

apoio ¨ atividade, que inova­»es s«o induzidas nas vertentes t®cnica e de gest«o, qual o 

impacto nos recursos humanos e estruturas de gest«o, que regula­«o contratual espec²fica 

® necess§ria e quais os benef²cios para os intervenientes. 

1.3. Questões de investigação 

A literatura sobre servitização aborda, essencialmente, os fatores ligados ao crescimento 

da competitividade das empresas, pela oferta de serviços associados ao produto, sendo 

apresentada como uma estratégia, adotada pelas empresas, com custos de produção 

elevados, para poderem combater os concorrentes, com custos de produção mais 

competitivos, bem como a forma de aquelas empresas se organizarem, adaptando as suas 

estruturas de produção, no sentido de atingirem esse objetivo (Tether & Bascavusoglu-

Moreau, 2012; Baines et al., 2009a).  No mesmo sentido, Smith et al. (2012) referem que 

a literatura sobre servitização é muito apoiada nos seus motivos, benefícios e 

aplicabilidade, como estratégia competitiva no processo de servitização das empresas 

transformadoras. 

Andy Neely (2008a), ao responder a quest»es como ño que ® a servitiza­«o?ò, ñpor que 

motivo servitizar?ò, ñquem ® servitizado?ò e ñquais os desafios da servitiza­«o?ò, real­a 

a evolução das capacidades da organização, em inovar e diferenciar, e os benefícios das 

empresas que optam pela estratégia de servilizar os seus produtos.  

Os estudos sobre servitização abordam e realçam as vantagens alcançadas pelas empresas 
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fabricantes de produtos que enveredam pela servitização, que vão da otimização da sua 

estrutura produtiva, para tornar o produto competitivo, até à incorporação de um ou 

inúmeros serviços, cujo valor acrescentado irá compensar a redução das margens geradas 

pelo produto, e referem, ainda, a interação com o cliente no sentido de o envolver na 

definição, criação e otimização do produto ou serviço desejado, beneficiando o fabricante 

do valor criado pelo cliente (Steunebrink, 2012). Se é hoje uma certeza, que a 

competitividade das empresas transformadoras passa, obrigatoriamente, pela 

servitização, é legítimo questionar quais são os benefícios para os clientes, que vantagens 

tiram estes ao adquirir um produto, ao qual são agregados um ou vários serviços, ou no 

limite, adquirir um serviço, quando, tradicionalmente, adquiriam um produto? No caso 

específico que pretendemos investigar, o cliente está, geralmente, inserido na cadeia 

produtiva e tem, ele próprio, de manter a sua competitividade perante os concorrentes, ou 

seja, tem de tirar partido do processo de servitização, que ele próprio suporta e apoia, ao 

adquirir os equipamentos/serviços para movimentação de cargas.  Neste caso, o cliente, 

ao aderir a um produto/serviço, fá-lo, porque, também vai ganhar vantagem competitiva 

sobre os seus concorrentes, e essa vantagem só poderá advir da otimização da sua 

estrutura e dos seus processos produtivos, exatamente, como acontece com as empresas 

fornecedoras que optaram pela servitização, pelo que, nos parece ser fundamental, para a 

investigação a desenvolver, que se dê resposta à seguinte questão de 

partida/investigação: ñQuais os efeitos da servitização nas empresas fornecedoras e 

utilizadoras de ETMC?  A obtenção de resposta para a questão de partida, resulta da 

resposta às subquestões, com ela relacionadas, visando um maior nível de detalhe, de 

modo que não se desvirtuem as conclusões do objetivo do estudo, que visa identificar a 

alteração no relacionamento fornecedor-cliente, no processo de transição de bens para 

serviços no setor de ETMC. 

As referidas subquestões, servem de base às entrevistas efetuadas aos responsáveis das 

empresas que aceitaram integrar o estudo qualitativo e visam obter de forma natural e 

transparente o máximo de informação para podermos alcançar os resultados esperados. 

As subquestões, seguidamente apresentadas, servem de base ao guião das entrevistas 

quer a fornecedores, quer a clientes, dado que, no contexto do estudo, espera-se que as 

ações verificadas na transição de produtos para serviços sejam complementares. 
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 - Que novas competências são necessárias aos serviços das empresas, tendo em conta a 

alteração de uma estratégia de fornecimento / aquisição de produtos para a 

venda/aquisição do serviço integrado de movimentação? 

 - Que adaptação estrutural e processual é necessário efetuar para suportar o novo modelo 

de negócio? 

 - O novo modelo de negócio veio introduzir processos inovadores na gestão específica 

da atividade de movimentação de cargas? 

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

de transição para uma lógica de serviço? 

 - Face às novas especificidades no relacionamento entre as empresas, numa perspetiva 

de fornecimento / aquisição de serviço, que matérias deverão ser salvaguardadas no 

contrato tipo, entre os intervenientes? 

 - Qual a perceção global quanto aos resultados da implementação do processo de 

fornecimento / aquisição de serviços em vez de produtos? 

A pergunta de partida e as subquest»es acima referidas serviram de base ¨ elabora­«o do 

gui«o das entrevistas que apoiou o nosso estudo, explorat·rio, e descritivo que utiliza uma 

abordagem qualitativa, incidiu sobre 22 empresas, 11 fornecedoras e 11 clientes de 

ETMC, que acederam a colaborar no estudo. 

Pretendemos com este estudo aumentar o conhecimento sobre os benefícios da 

servitização, tendo como foco principal o setor de ETMC 

Esperamos, com este nosso estudo, obter as respostas que permitam concluir os 

pressupostos iniciais desta nossa investiga­«o, baseados, fundamentalmente, na evid°ncia 

da exist°ncia de uma altera­«o no relacionamento entre fornecedores e clientes, no 

processo de transi­«o para a servitiza­«o, induzida pela altera­«o das responsabilidades 

de cada um dos intervenientes, face ao novo modelo de neg·cio. 

Pela natureza da nossa investiga­«o, que estuda o efeito da servitiza­«o quer em empresas 

fornecedoras, quer em empresas clientes, esperamos, ainda, dar um pequeno contributo 

para o conhecimento, evidenciando os benef²cios para os fornecedores, mas refor­ando a 

evid°ncia do conhecimento, sobre os benef²cios para os clientes, no setor de ETMC. 
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1.4. Estrutura de apresentação da tese 

A presente tese tem a seguinte estrutura: 

No Capitulo 1. Introdução, faz-se a apresentação do tema da tese e das razões que 

motivaram o autor a encetar esta investigação, faz-se um breve enquadramento do setor 

de comercialização de ETMC e da sua evolução para a servitização, definem-se as 

questões de investigação e os objetivos que se pretendem alcançar com o 

desenvolvimento do presente estudo de investigação. 

No Capítulo 2 ï Revisão da literatura, apresenta-se a fundamentação teórica que suporta 

a investigação e  onde se tecem as devidas considerações no âmbito dos modelos de 

negócio que caracterizam a comercialização de equipamentos de movimentação de 

cargas, designadamente a servitização associada a estes fornecimentos, identificando os 

principais desafios operacionais que decorrem deste novo modelo de negócio, bem como 

as possíveis estratégias de atuação para enfrentar os desafios que a servitização coloca a 

ambas as partes (fornecedor e cliente). 

No Capítulo 3 - Metodologia, apresentam-se e descrevem-se os métodos de recolha e 

análise de dados, caracteriza-se o mercado estudado e apresenta-se o universo de 

amostragem sobre o qual incidiu o estudo de investigação, devidamente, delimitado e 

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

No Capítulo 4 ï Apresentação sistematizada dos dados recolhidos (qualitativos) e 

procede-se à sua necessária interpretação, tendo como critério orientador a ordem das 

questões de partida às quais importa dar resposta.  

No capitulo 5 - Conclusões, limitações e trabalho futuro, procede-se ao debate dos 

resultados (conclusões que resultam da interpretação de dados que servirão de base à 

definição de um cenário ideal, em contexto de transição das relações comerciais, para um 

modelo de servitização otimizado, com evidentes benefícios mútuos e recíprocos - 

fornecedor-cliente). São ainda apresentadas sugestões de trabalho futuro neste domínio 

científico. 
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2. Revisão da literatura  

Neste capítulo, analisamos, em primeiro lugar, a natureza da servitização, por que motivo 

as empresas a adotaram como estratégia competitiva e reorientaram a sua oferta, numa 

perspetiva baseada em valor, interpretada, enquanto orientação, para a adição de serviços.  

2.1. Descrição e caracterização da servitização 

A servitização é um fenómeno reconhecido, no contexto industrial, há mais de duas 

décadas, como meio para criar valor acrescentado, adicionando serviços aos produtos. 

Levitt (1972) descreve o produto como a soma de todas as características e benefícios 

oferecidos ao cliente, que pode ser materializado por meio de um bem físico (uma 

embalagem de leite), um bem físico que inclui serviços (um telemóvel), ou um serviço 

puro (uma viagem de avião). 

Vandermerwe e Rada (1988) designam de servitização a condição de as empresas 

transformadoras fornecerem produtos e serviços aos seus clientes tendo, como objetivo, 

a obtenção de vantagem competitiva relativamente à concorrência. No mesmo sentido, 

Baines et al. (2009a) definem a servitização como a venda de produtos e serviços 

integrados que proporcionam valor acrescentado e afirmam que o processo de 

servitização consiste na inovação de capacidades e processos das empresas 

transformadoras, para alterar a estratégia da venda de um produto para a venda integrada 

de produtos e serviços, promovendo assim a criação de valor para os fornecedores e 

clientes. A ideia de servitização (sistema produto-serviço), em substituição da tradicional 

lógica de produto, segundo a qual as organizações podem gerar valor adicional através da 

associação de serviços, tem emergido como geradora de evidentes vantagens para 

fornecedores e consumidores, sendo um processo que constitui um modelo de negócio 

em crescente desenvolvimento, oferecendo soluções personalizadas a clientes, para os 

quais o fabrico, por si só, deixou de ser fator diferenciador. A estratégia de marketing dos 

fornecedores passou a apoiar-se na aquisição de um maior conhecimento das 

necessidades dos clientes, o que lhes confere uma vantagem competitiva difícil de imitar 

pelos concorrentes proporcionando-lhes um relacionamento comercial mais duradouro. 

A maioria das empresas transformadoras começou por propor alguns serviços de apoio 

ao produto (por exemplo: instalação e configuração; manutenção preventiva; reparação 

de avarias e formação de utilizadores), principalmente, para compensar o decréscimo de 

receita no negócio de produtos, resultante do aumento da concorrência entre os 
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produtores. No entanto, a efetiva diferenciação ocorre quando a servitização se torna parte 

da estratégia empresarial. Os recursos internos são pensados com base nessa estratégia, 

os preços são também redefinidos e fracionados no tempo em função da lógica produto-

serviço e o fornecimento passa a ter em consideração todo o ciclo de vida do cliente. A 

servitização pressupõe que as empresas industriais oferecem, inicialmente, produtos e 

acrescem-lhes serviços, cada vez mais avançados à medida que acumulam experiência 

em negócios de serviços (Oliva & Kallenberg, 2003), distinguindo-se, claramente, 

produtos de serviços e assumindo que as empresas podem criar valor e depois fornecê-lo 

aos seus clientes. 

A literatura identifica, essencialmente, três motivos a montante da servitização: razões 

económicas, necessidades do utilizador e motivos competitivos (Baines et al., 2009a; 

Neely, 2008a; Oliva & Kallenberg, 2003; Raddats & Easingwood, 2010). Os motivos 

económicos visam a obtenção de maiores margens de lucro e estabilidade da receita 

(Gebauer et al., 2005; Wise & Baumgartner, 1999) devido à sensibilidade natural dos 

serviços aos ciclos económicos (Oliva & Kallenberg, 2003). A mudança das necessidades 

dos utilizadores relaciona-se com o facto de os clientes, cada vez mais, exigem uma ampla 

variedade de serviços (Vandermerwe & Rada, 1988). No contexto de fornecimentos entre 

empresas, a procura de serviços externos permite à empresa, que os adquire focar-se no 

seu negócio base e no desenvolvimento das suas competências concretas para melhorar a 

oferta aos seus clientes (Oliva & Kallenberg, 2003). No que se refere à vantagem 

competitiva da servitização, um dos principais argumentos é que os serviços são difíceis 

de imitar devido à sua natureza invisível e baseiam-se no trabalho produzido em interação 

com o cliente (Gebauer et al., 2005; Oliva & Kallenberg, 2003). Os serviços adicionados 

reduzem a necessidade de competir, com base no custo, ao contrário do que acontece com 

o fornecimento do produto acabado (Neely, 2008a). Uma estratégia de gestão baseada em 

serviços é um processo complexo que requer a implementação de alterações nos 

processos organizacionais, nas estratégias de atuação e na cultura corporativa (Oliva & 

Kallenberg, 2003). A adoção de uma estratégia de serviço, quando, nitidamente, definida, 

é fundamental para aproveitar oportunidades, desde que se consigam efetuar as 

reestruturações organizacionais apropriadas que suportem um modelo de negócio 

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

Tradicionalmente, as empresas produziam os seus bens com base em recursos próprios, 

recorrendo, eventualmente, a recursos complementares com visando incorporar valor e 

utilidade a esse bem, valor esse, representado pelo preço de mercado ou aquele que o 

consumidor estiver disposto a pagar por ele.  

A mais-valia para a empresa resulta de vários fatores, nomeadamente da sua capacidade 

em ser eficiente, por meio de uma melhor gestão de todos os fatores de produção, no 

sentido de ser competitiva, perante a concorrência. Esta forma de estar no mercado seguia 

uma vis«o ñL·gica de Produto Dominanteò (GDL): produzir para vender ao cliente. No 

início do seculo XXI, duas novas correntes do marketing, a dos serviços e a do 

relacionamento, convergiram para informar a ñL·gica do Servi­o Dominanteò (SDL) 

(Baines et al., 2009a). Na SDL estes conceitos embora divirjam dos da servitiza­«o 

merecem ser referidos brevemente neste documento pela sua import©ncia nas abordagens 

ao servi­o baseado numa l·gica diferente daquela que ® seguida nesta tese, o cliente atua 

como cocriador de valor com a empresa fornecedora através de um relacionamento 

contínuo, e os bens atuam como veículos para a entrega de serviços (Vargo & Lusch, 

2004). As empresas alcançam vantagem competitiva e crescimento de negócios através 

da oferta de um novo valor que vai além do contexto convencional. As ofertas de valor 

surgem da redefinição dos problemas dos clientes e da descoberta das suas necessidades 

(Kim & Mauborgne, 1999; Matthyssens & Vandenbempt, 2008).  

O complemento de recursos próprios, recorrendo a parcerias, passou a ser transversal a 

todas as indústrias permitindo potenciar a criação de novas soluções centradas no cliente 

(Normann & Ramirez, 1998). Neste sentido, Vargo et al. (2008) destacam a natureza de 

criação de valor, no consumo, e salientam que os clientes avaliam o valor dos bens e 

serviços no seu conjunto. Esse processo de integração de recursos conclui a criação de 

valor (iniciada no processo de produção) e faz com que o cliente se assuma como um 

cocriador de valor, sendo que os clientes passam a diferenciar os fornecedores com base 

na oferta dos serviços associados ao produto.  

A lógica do serviço dominante pode ser aplicada como uma estratégia de gestão, a 

vantagem competitiva sustentável não é obtida se o foco estiver na entrega de produtos e 

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

As empresas não podem criar valor unilateralmente, o valor é sempre cocriado em 

colaboração com clientes, e cada vez mais com inclusão de outros parceiros, o que 

significa que a integração de recursos é importante, também, no caso do fornecedor 

(Lusch et al., 2010). Vargo et al. (2008) estabelecem as premissas fundamentais da lógica 

de S D como se pode ver na Tabela 2.1. 

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

PREMISSAS FUNDAMENTAIS DA LÓGICA S  D 

Premissa 

N.º 
Premissa fundamental 

FP1 O serviço é a base fundamental da troca. 

FP2 A troca indireta mascara a base fundamental de troca. 

FP3 São um mecanismo de distribuição para o serviço disposição. 

FP4 São a fonte fundamental de vantagem competitiva. 

FP5 Todas as economias são economias de serviços. 

FP6 O cliente é sempre um cocriador de valor. 

FP7 A empresa não pode entregar valor, mas apenas oferecer propostas de valor. 

FP8 Uma visão centrada no serviço é, inerentemente, orientada para o cliente e 

relacional. 

FP9 Todos os atores sociais e económicos são recursos integradores. 

FP10 Valor é sempre única e, fenomenologicamente, determinado pelo beneficiário. 

 

2.3. Vantagens da servitização como modelo de negócio 

A servitização parece garantir a evolução sistemática e contínua do negócio, a fim de 

acompanhar um mercado em mudança e cuja procura não se cinge a produtos. Por outro 

lado, parece também evitar, para o cliente (consumidor), os custos inerentes à aquisição 

de produtos, sem utilidade permanente, e o risco da sua cada vez mais rápida 

obsolescência se tornar um custo insuportável na estrutura. A tendência atual das 

empresas é aumentar a sua oferta de pacotes combinados de produtos e serviços e fazer 

disso um objetivo estratégico. Os serviços geram fluxos de receita mais estáveis, o que 

faz deles uma possível fonte de vantagem competitiva para as empresas (Baines et al., 

2009a; Davies et al., 2007; Grönroos & Ravald, 2011; Heskett et al., 1994).  
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Na servitização temos um modelo de negócio que depende do ciclo de vida do produto 

com que, direta ou indiretamente, se relaciona. Isto é, a oportunidade de gerar e prestar 

serviços é dada pela vida útil do produto/equipamento e subsiste enquanto durar o uso do 

produto pelo cliente. Trata-se de incrementar a oferta e venda de serviços para uma base 

instalada (ou a instalar) de produtos, a prestar, de modo continuado, enquanto durar a 

utilização dos produtos que lhes estão associados, com o intuito de maximizar receitas, 

através da fidelização do cliente, gerando, até no cliente, uma certa dependência do 

fornecedor quando os níveis de serviço são satisfatórios. A Figura 2.1, adaptada de 

Heskett et al. (1994), ilustra ños elos da cadeia servi­os-lucroò (Service Profit Chain). 

 

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

A literatura distingue os conceitos de satisfa­«o e lealdade, definindo ñsatisfa­«oò como 

um estado emocional que resulta de uma experiência momentânea (Kotler & Keller, 

2006), e ñfidelidadeò como a disposi­«o do consumidor para comprar, repetidamente, o 

produto/serviço (fidelização) e para o recomendar a terceiros (referenciação), 

independentemente do (marketing) produto/serviço de um concorrente (Jacoby & 

Chestnut, 1978). 

Pode dizer-se que, na sua grande maioria, os autores relacionam a satisfação com o valor 

percebido pelo cliente, ou pelo grau de resposta de um determinado produto, ou serviço, 

às suas necessidades. Segundo Kotler e Keller (2006), a satisfação é um sentimento de 

pós-compra, que pode ser de prazer ou desapontamento e que depende da comparação 

realizada entre o resultado percebido de um produto ou serviço e as expetativas que o 

consumidor nele depositou. Reichheld e Sasser (1990) sugerem que a análise de clientes 

perdidos funciona como guideline para melhorar a oferta e a qualidade percebida, pelo 
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que a empresa deve obter informação precisa sobre os motivos que levaram à eventual 

perda de clientela. O processo de servitização agrega valor no sentido em que diferencia 

a oferta da empresa (posicionando-a melhor no mercado), sendo esta a primeira vantagem 

da servitização e uma das motivações estratégicas para a sua implantação (Mathieu, 

2000). Empresas que ofereçam produtos e serviços combinados, capazes de garantir um 

elevado nível de satisfação de expetativas dos seus clientes em determinada função, terão 

aqueles clientes a depender delas (Vandermerwe & Rada, 1988), o que lhes conferirá 

maior vantagem competitiva.  

A vantagem competitiva é um fator-chave na conquista de maiores quotas de mercado.  

Outra vantagem que decorre da servitização é a criação de barreiras à entrada de novos 

concorrentes.  

Quando uma empresa opera num determinado mercado, a competição não se manifesta 

apenas pela ação direta dos concorrentes, mas também pelo grau ou estado de 

concorrência do setor em que opera. Segundo Porter (1989), tal depende de cinco distintas 

forças competitivas: ameaça de novas entradas, poder negocial dos fornecedores, poder 

negocial dos clientes, ameaça de produtos/serviços substitutos e rivalidade entre os 

concorrentes já instalados. 

 Os serviços representam experiências para o cliente, o que pode funcionar, para as 

empresas fornecedoras, como oportunidade de diferenciação e crescimento do negócio, 

servindo também como motor de superação da concorrência e obtenção de liderança no 

mercado (Chesbrough, 2011). De facto, uma empresa que se instale com oferta 

abrangente de produto-serviço para determinado fim, de qualidade insuperável, torna 

mais complexa e onerosa a entrada de possíveis concorrentes naquele mercado dado que 

dificultando a competitividade no mercado em que se insere, gera dependência nos seus 

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

 (A Figura 2.2 adaptada de um dos modelos mais relevantes para análise de estratégias 

competitivas, ñCinco Forças de Porterò, sintetiza as motivações estratégicas para que as 

empresas transformadoras procurem a servitização  

Segundo este modelo, a atratividade da empresa, a longo prazo, resulta da ação conjunta 

destas cinco forças, pelo que se tornam evidentes as vantagens antes descritas que 

resultam da implementação do processo de servitização nas empresas.) 
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Figura 2.2 Estratégias para a servitização. Fonte: Mattos. B. (2012), adaptado de Porter 1989 

 

2.4. Principais constrangimentos na adoção do modelo de servitização 

A servitização representa um grande desafio para a indústria, cujo tradicional modelo de 

negócios se baseava na produção e comercialização de produtos. 

A crescente exigência dos consumidores institucionais ou particulares, veio imprimir uma 

grande pressão sobre os fabricantes de produtos, quer no que se refere aos fatores de 

funcionalidade e qualidade, quer no que se refere aos custos, obrigando as empresas a 

encontrar novas formas de enfrentar um mercado cada vez mais competitivo, tendo, 

muitas delas, optado por adicionar serviços aos produtos que disponibilizavam aos 

clientes, modelo de negócio denominado ñservitizaçãoò, (Vandermerwe & Rada, 1988), 

que, para ser viável, obrigou a uma alteração significativa nas estruturas das empresas  

fornecedoras, nomeadamente na adequação e formação do setor de marketing e apoio ao 

produto/serviço, na especialização em atividades complementares, no estabelecimento de 

parcerias com fornecedores de serviços ou produtos específicos de apoio ao seu próprio 

produto e/ou serviço e, essencialmente, na capacidade de gerar sinergias no 

relacionamento com o cliente. 

Este novo modelo de negócio que, cada vez mais, se desenvolve numa lógica de parceria 

entre o fornecedor e o cliente para a disponibilização de um serviço, vem alterar a forma 
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de estar no mercado de cada um dos intervenientes. Cada um deles terá de adaptar-se à 

exigência de novas competências que vão induzir alterações nas suas estruturas 

organizacionais. As principais dificuldades dos fabricantes, ao adotar um modelo de 

negócio servilizado, são clássicas e aplicam-se à maioria das empresas que veem a 

mudança no mercado como uma ameaça, e não como uma oportunidade de 

desenvolvimento e crescimento, visto que são enormes os riscos que resultam de uma 

deficiente avaliação do ritmo e da escala da mudança, se a mesma não se adaptar à 

dinâmica do mercado. 

Embora os serviços tenham sempre existido, com maior ou menor intensidade, na oferta 

ao cliente, mas numa lógica de suporte após-venda, estes nunca tiveram uma atenção 

especial por parte da maioria dos fabricantes, sendo, muitas vezes, vistos mais como um 

mal necessário do que como uma oportunidade de negócio. A primeira etapa rumo a uma 

mudança, com foco nos serviços, é o redimensionamento da capacidade de resposta da 

empresa aos seus clientes, o que comporta significativas alterações na gestão estratégica. 

Essa mudança deverá, essencialmente, ter por base a alteração da cultura da empresa para 

novas exigências, na abordagem ao cliente (Neely et al., 2011), pelo que se torna 

obrigatório que os seus funcionários reconheçam o impacto desta nova cultura nos 

resultados do negócio, sendo, por isso, necessário que tenham uma formação orientada 

para estas novas exigências (Bowen et al., 1985). Como referido, a transição para a lógica 

de serviço comporta alguns riscos que deverão ser mitigados tendo em consideração os 

seguintes fatores: 

- Ajustar as estruturas e atividades a um novo foco, sem interferir nas operações 

tradicionais e sem causar perdas, momentâneas, de nível de serviço, durante a fase de 

implementação; 

- A reputação (nome da marca e valor do produto) pode ser ameaçada se a transição não 

for eficaz e/ou gradual; 

- A adoção de novos conceitos e diferentes métodos e, por outro lado, a entrada de novos 

colaboradores para apoiar a mudança pode criar alguma instabilidade na estrutura, fatores 

que as empresas podem ter dificuldade em gerir; 

 - A aferição de custos e lucros dos serviços requer parametrizações nos sistemas de 

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

nível da tomada de decisão e um conjunto de adaptações no âmbito do controlo de gestão. 

A oportunidade de crescimento e desenvolvimento que a servitização representa para os 

fabricantes de produtos, como referido, não é isenta de riscos, da mesma forma, os 

desafios que a servitização  apresenta aos clientes, além de proporcionarem a aquisição 

de produtos e /ou serviços que melhor satisfaçam a sua necessidade, também representam 

um risco, pois a mudança do modelo de relacionamento fornecedor-cliente irá induzir a 

alterações, quer na sua estrutura organizativa, quer na forma de gestão da atividade, objeto  

de fornecimento. 

A generalidade dos riscos enfrentados pelas empresas clientes de processos de 

servitização, de uma forma simplificada, são, normalmente, os seguintes: 

 - O primeiro risco resulta da falta de aceitação dos clientes em relação ao consumo sem 

propriedade do produto; 

 - Dificuldade em vencer a barreira natural da resistência à mudança, nomeadamente no 

que se refere às alterações na estrutura da empresa, pois a estrutura necessária para gerir 

um serviço diferirá da que é adequada para o uso de um produto; 

 - A falta de capacidade para trabalhar, em conjunto, com o fornecedor, transmitindo-lhe 

as informa­»es necess§rias para que o ñdesenhoò do servi­o seja adequado ¨s 

necessidades, levando à obtenção do resultado desejado; 

  - A dificuldade em parametrizar e delimitar as responsabilidades, quer do fornecedor, 

quer do cliente, no sentido de obter os resultados esperados, conforme oò desenhoò do 

serviço. 

Os constrangimentos a enfrentar pelos fornecedores e clientes ao longo de um processo 

de servitização não se esgotam nos já enumerados, pois, além destes, muitos outros se 

revelam ao longo do relacionamento entre as empresas, dando até origem a um processo 

de aprendizagem que beneficia ambos os intervenientes e contribui para a diminuição do 

risco e a promoção de um relacionamento continuado entre as empresas (Oliva & 

Kallenberg, 2003). 
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2.5. Especificidade da servitização em função do tipo de indústria/negócio 

O avanço da globalização permitiu ligar o mundo e dinamizar os mercados intensificando 

a competitividade entre as empresas (Nakano, 1994; Campos & Canaveses, 2007). A 

concorrência aumentou de tal forma que empresas que antes dominavam os mercados 

foram obrigadas a lutar pela manutenção da sua competitividade mediante investimento 

constante na inovação dos produtos que oferecem aos seus clientes. O desenvolvimento 

da Internet veio permitir aos consumidores, quer institucionais, quer individuais, efetuar 

as suas aquisições de forma mais cómoda e económica, podendo escolher, de qualquer 

parte do mundo, quase tudo o que precisam, acedendo facilmente às suas características 

técnicas e funcionais, adquirindo as que mais lhe convierem, ao melhor preço disponível. 

Esta evolução, beneficiando sobretudo o consumidor, colocou as empresas 

transformadoras ï quer as que produzem bens de consumo, quer as que produzem bens 

de equipamento ï numa posição muito difícil, dado que, geralmente, além do gosto do 

consumidor ou da necessidade específica do utilizador, o único fator de diferenciação é o 

preço. A pressão sobre o preço obriga as empresas a otimizar os seus recursos no sentido 

de maximizarem o lucro para poderem continuar no mercado. A continuidade no mercado 

depende da capacidade que a empresa tenha de continuar a gerar recursos que lhe 

permitam produzir muito, mantendo ou baixando o preço (fator de escala), produzir com 

qualidade (satisfazer as espectativas), inovar (gerar novos produtos ou criar novas 

funcionalidades para o produto) e associar serviços ao produto (Pilat et al., 2006; 

Christensen & Drejer, 2007).  

A Figura 2.3 - mostra a quantidade e variedade de serviços disponibilizados ao cliente ao 

longo do ciclo de vida do produto, integrados naquilo que se costuma designar como 

ñserviço após vendaò (Fischer et al., 2012). A associação de serviços ao produto não é 

um fenómeno novo, pois já nos anos 70 do século passado passou a ter alguma 

importância a disponibilização de alguns serviços associados ao produto, nomeadamente 

a assistência após venda, especialmente no que se refere a bens de equipamento. No 

entanto, a regra impunha que as empresas possuíssem internamente todas as valências 

necessárias às suas necessidades de produção. 

  

https://econpapers.repec.org/RAS/ppi98.htm
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Figura 2.3 Serviço pós-venda ao longo do ciclo de vida do produto. Fonte: Fischer et al. (2012) 

O fabrico era o núcleo central de empresa e todas as outras atividades de suporte a ele 

estavam ligadas e dele dependiam. Numa fase posterior, a oferta é constituída pelo 

conjunto produto-servi­o, considerado como ño valor principalò, sem diferencia­«o entre 

as suas duas componentes a que passou a chamar-se servitização. De acordo com 

Vandermerwe e Rada (1988), a servitização é a tendência que as empresas 

transformadoras adotaram, fornecendo pacotes de combinações focadas no cliente e 

dominadas pelos serviços. Beltagui (2011 p.115) definiu a evolução desta tendência que 

segue as três fases de desenvolvimento apresentadas na Figura 2.4 

 

Figura 2.4 Industrialização dos serviços. Fonte: Beltagui (2011) 

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

confortáveis no seu modelo de negócio 

2. Produtos + serviços: os fabricantes consideraram os serviços necessários, na 

verdade, ñinsepar§veisò e geradores de diferencia­«o perante a concorrência. 

3. Bens + serviços + suporte + conhecimento: as empresas oferecem ñpacotesò de 

combinações focadas no cliente, no sentido de lhe proporcionar uma solução que 

satisfaça as suas necessidades. 
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Com o primeiro choque petrolífero, que surgiu na década de 70, as empresas foram 

obrigadas a aligeirar a sua estrutura de custos, externalizando serviços e/ou otimizando a 

sua estrutura de suporte no sentido de a rentabilizar, oferecendo ñconhecimentoò e 

serviços a outras empresas. Nasceram assim grandes empresas de serviços, 

nomeadamente na área da manutenção, transportes, facility services, etc. O modelo de 

fornecimento de bens e servi­os, ñservitiza­«oò, desenvolveu-se com as empresas a 

disponibilizarem pacotes combinados de bens, serviços, know-how, atendimento remoto 

e contratos de manutenção ou de atualização, assumindo uma dimensão diferente, mais 

desenvolvida, em que as vantagens das propostas de valor tendem a ser pagas pelo uso. 

Exemplos típicos desta nova realidade são os seguintes: 

A Hewlett Packard, com a solução pay-per-print, oferecendo um serviço de impressão 

em que as impressoras são disponibilizadas sem custo de aquisição para as empresas, 

celebrando um contrato de cedência de uso do equipamento, com níveis de serviço 

variáveis, e cobrando por unidades/quantidade de impressão. 

A Michelin, com uma solução de pay-per-kilometer, em que as transportadoras pagam 

por quilómetro percorrido com pneus da marca, ajustando-se, assim, o preço à utilidade 

extraída pelo cliente com o uso que dá ao produto, e ficando a Michelin com a 

possibilidade de retomar os pneus desgastados para reuso ou reciclagem. 

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

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

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

lavagem. 

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

consumida com lâmpadas de alto desempenho. 

São inúmeros os casos em que esta tendência se replica, como acontece na indústria das 

Tecnologias da Informação, em que a disponibilização de hardware e software tende já a 

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

O rápido desenvolvimento das indústrias automóvel e aeronáutica veio criar uma nova 

dinâmica empresarial.  
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A maioria das grandes empresas passaram a deter o know-how e os direitos sobre as 

marcas que fabricam, controlando muitas vezes apenas a política de contratação externa 

do fabrico, ou parte dele, desenvolvimento e investigação, o procurement e o marketing, 

subcontratando as restantes áreas de negócio. 

Tomando, como exemplo, a indústria automóvel, os modelos a fabricar são definidos 

pelos estudos de mercado efetuados pelo marketing, o desenvolvimento e investigação 

criam um produto dirigido a determinado segmento, o procurement contrata o 

fornecimento da maior parte dos componentes e alguns serviços e finalmente, a 

montagem final é feita num complexo industrial para qual a maioria das unidades 

referidas são fornecedoras de produtos e / ou serviços. 

O produto final, a viatura, é o resultado de inúmeros produtos e serviços, incorporando 

cada um deles também o serviço prestado pela própria marca, materializado no design, 

apoio técnico, acompanhamento e controlo, dado a todos os fornecedores ao longo do 

processo de fabrico. O que é entregue ao cliente é uma viatura (produto) que traz 

subjacente um serviço específico que vai satisfazer uma necessidade: lazer, tratando-se 

de um veículo de turismo; funcionalidade ou trabalho, tratando-se de um utilitário, para 

transporte de uma família numerosa, pessoal de uma empresa, ou carga. Com a entrega 

do produto, a empresa pode ainda disponibilizar outros serviços, tais como financiamento, 

renting, assist°ncia ap·s venda, extens«o de garantia, seguros, etcé 

 O que se passa no exemplo atrás referido aplica-se igualmente às indústrias de bens de 

consumo e bens de equipamentos. A indústria de construção civil já produz instalações 

específicas dirigidas a empresas, essencialmente de serviços, concebendo o projeto, 

dirigido a um cliente ou a um segmento de mercado específico, objetivando o seu aluguer, 

normalmente por períodos alargados, 20 ou 25 anos, findos os quais, a posse pode passar 

para a entidade utilizadora, após pagamento de um valor residual. Regra geral, estes 

contratos preveem a prestação de uma série de serviços adicionais (manutenção, serviço 

de limpezas e outros) durante o período do contrato, serviços esses que são normalmente 

prestados pelo consórcio construtor, que atualmente já dispõe dessas valências ou que as 

providencia através de empresas externas contratadas para o efeito. 
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Existem ainda casos específicos que tiveram um grande impulso a partir de meados da 

década de 90 do século passado e que dizem respeito ao segmento dos equipamentos de 

movimentação e transporte utilizados essencialmente na indústria transformadora e na 

logística. Esta atividade, no nosso país, nasceu inicialmente no setor da construção civil, 

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

A necessidade de competir com empresas estrangeiras, que concorriam às grandes obras, 

então em curso para a modernização da rede viária do país, obrigou à otimização dos 

recursos internos e, nesse sentido, os departamentos que geriam os equipamentos (pás 

carregadoras, buldozers, dumpers, gruas, camiões, etc.), passaram a ser os seus ñdonosò 

e o seu negócio era alugar, aos diretores das diferentes obras, os equipamentos 

necessários, fornecendo-lhes também o serviço de assistência, quer das oficinas internas, 

quer os dos serviços especializados adquiridos no exterior. Isto alterou completamente a 

filosofia de trabalho anterior, em que o custo do equipamento, no seu todo, era imputado 

à empresa e depois dividido pelas diferentes obras, com base numa percentagem, que 

normalmente tinha como referência o valor da obra e a sua comparação com o total da 

faturação.  

Esta nova forma de afetação de custos, veio disciplinar a utilização dos recursos e obrigar 

os responsáveis das obras a otimizá-los.  

A evidência de que este modelo se tornou um instrumento valioso para a otimização na 

utilização dos meios e para a sua rentabilização constata-se pelo volume de criação de 

empresas vocacionadas apenas para o aluguer de equipamentos, primeiro focadas 

unicamente em máquinas especiais e de custos elevados (gruas, geradores, compressores, 

etc.), passando gradualmente a integrar todo o género de equipamentos, quer para a 

construção civil, quer para a indústria em geral. 

 Os representantes das diversas marcas de equipamentos vendidos no nosso país não 

ficaram indiferentes a esta evolução do negócio, passando, eles próprios, a disponibilizar 

uma parte do equipamento que representavam para o segmento de aluguer, normalmente 

de média e curta duração, destinada à execução de determinados projetos, ou para 

colmatar necessidades pontuais, potenciadas por picos de produção excecional. Nas 

últimas duas décadas, a integração de serviços tornou-se crescente no setor industrial 
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Mathieu (2001a) classifica os serviços de duas maneiras: serviços que apoiam o produto 

e serviços que apoiam o cliente. Serviços que apoiam o produto são serviços 

complementares que visam manter o cliente fiel ao produto pelas suas características 

intrínsecas, apoiadas por um acompanhamento do fabricante na fase de instalação, 

training das equipas de operação, manutenção e assistência após venda no fornecimento 

de peças e serviços especializados, atividades que não exigem um forte relacionamento 

com o cliente. Serviços que apoiam o cliente são serviços que estão focados nas operações 

do cliente. Embora possam ter como base o produto físico, o que é disponibilizado ao 

cliente é a função operacional, mantendo o fornecedor a propriedade do produto (Mattos 

et al., 2013).   

De acordo com Vandermerwe e Rada (1988), a transição de produtos para serviços nas 

empresas transformadoras é um processo de transformação em que as empresas 

fabricantes de produtos se orientam para os serviços, desenvolvendo-os visando satisfazer 

as necessidades dos clientes, aumentar o desempenho da empresa e adquirir vantagem 

competitiva.  

O modelo de negócio alicerçado na criação de valor através do serviço é, atualmente, uma 

parte importante do volume de negócios dos representantes de equipamento e a base de 

trabalho para muitas empresas industriais. Embora numa escala diferente, quase todos os 

produtos estão associados à prestação de um serviço, serviço esse que tem crescido (em 

natureza e amplitude) em função do tipo de produto ou segmento de cliente a que se 

destina.  

A Figura 2.5, adaptada de Tukker (2004), ilustra essa tendência e o seu relacionamento 

com o produto e o seu uso. Do lado esquerdo, temos a representação da criação de valor, 

que deriva apenas do conteúdo do produto e a transição para o lado oposto, no qual a 

criação de valor resulta essencialmente do conteúdo do serviço, sendo que essa transição 

se vai fazendo por interação com as necessidades e predisposição dos clientes para aceitar 

a incorporação do serviço, pois, para qualquer um dos produtos passíveis de se acrescentar 

serviços, é possível ter relacionamentos comerciais mútuos, com diferentes níveis de 

serviço incorporados, ainda que, por razões de competitividade, a tendência seja cada vez 

mais no sentido de criação de valor pelo aumento do nível de serviço. 
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Figura 2.5 Modelo de Sistema Produto-Serviço. Fonte: Tukker (2004) adaptado 

A servitização é um processo evolutivo que constitui um desafio para as empresas 

transformadoras que, sendo especialistas em colocar no mercado um determinado produto 

responsável pela criação de valor, encarando o serviço adicional como um custo 

necessário, passam a adicionar serviços ao produto, recolhendo daí algum valor adicional, 

mas alicerçado no valor do produto, cujo conjunto constitui uma oferta diferenciada 

(Beltagui, 2011). O processo de servitização altera radicalmente toda a estrutura 

tradicional das empresas transformadoras. A concorrência pelo serviço é sinónimo de 

agregação de valor aos produtos, pelo que a atuação de todos os setores da empresa ï 

produção, marketing, recursos humanos e operação de gestão ï deverá ser dirigida para 

uma nova realidade que é produzir o que o cliente precisa, não numa lógica de entrega 

(estrito fornecimento), mas numa lógica de colaboração (parceria), em que ambas as 

partes criem valor, valor que representa maiores retornos para o produtor/fornecedor e 

melhores resultados para o consumidor/cliente (Lusch et al., 2007).  A generalidade dos 

maiores fornecedores mundiais está a desenvolver estratégias que visam o fornecimento 

de associações inovadoras de produtos e serviços conforme com as necessidades de cada 

cliente (Davies, 2004), em vez de fornecer serviços associados ao produto, respondendo 

às solicitações dos clientes. O cliente pede suporte, continuidade do produto, 

desenvolvimento de funções adicionais ou configurações específicas que sustentem a 

evolução que tem pensada para a sua empresa objetivando a sua sustentabilidade. O 

cliente tem hoje uma visão de futuro, porque o mercado não é estático, tem mais ameaças, 
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e porque as suas habilidades de gestão se desenvolveram além da mera gestão do dia a 

dia, o que o leva a fazer estudos projetados no tempo, prevendo a necessidade de mudança 

da sua própria empresa, pelo que pede aos fornecedores que garantam também a evolução 

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

 A Figura 2.6, uma adaptação de Oliva e Kallenberg (2003), identifica, temporalmente, 

de forma clara, a evolução da transição do modelo de negócios de produtos para serviços. 

 

    

Figura 2.6 Industrialização dos serviços. Fonte: Oliva e Kallenberg (2003), adaptado 

 

2.5.1 Estratégias de serviço e estratégias de transição para o serviço 

A decisão de promover a servitização nos negócios de uma empresa transformadora 

constitui um grande desafio empresarial (Oliva & Kallenberg, 2003), caracterizado em 

função das seguintes quatro estratégias de servitização: 

1. Serviço após venda: oferta de serviços de apoio reativas. 

2. Solução de parceria: desenhar ofertas complexas para as necessidades específicas 

dos clientes. 

3. Serviço em parceria: ser uma empresa prestadora de serviço puro. 

4. Criar valor em parceria: providenciar soluções integrais. 

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

crescimento e a competitividade do seu negócio, a decisão de servitização obriga a 
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empresa a reformular a proposta do valor a oferecer aos seus clientes e a direcionar os 

seus recursos e processos, considerando o objetivo a que se propõe.  

A adaptação de recursos e processos é definida em função das seguintes quatro trajetórias 

de transição de serviço: 

1. Produto focado na personalização: concentra-se no custo total do capital, na 

cooperação técnica, resolução conjunta de problemas, design e engenharia. 

2. Adição de serviços padronizados: concentra-se na orientação para o cliente e 

otimiza o suporte ao cliente. 

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

oferecendo integração, tempo de trabalho e processo. 

4. Adição de serviço sob medida: incide sobre a integração de sistemas, solução 

integral e resultado garantido. 

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

estratégia de servitização, obriga a alterações organizacionais consideráveis.  

Enquanto uma empresa fabricante de produtos sustenta a sua estratégia nas suas 

capacidades internas: desenvolvimento de produto, garantia da qualidade, otimização de 

recursos, força de vendas e marketing agressivos (Forest Consulting, 2013), uma empresa 

de serviços, cujo objetivo é criar e entregar soluções, deverá ter uma estrutura 

organizacional alinhada com as necessidades dos clientes, que vise a criação de valor, 

com base na manutenção de relacionamentos duradouros e próximos desses clientes 

(Galbraith, 2002).  

No que se refere a atributos internos, estes deverão estar alinhados com o nível de 

servitização da empresa, conforme as quatro trajetórias de transição de serviços atrás 

referidas (Sousa et al., 2014).  

Através da matriz apresentada na Figura 2.7, Matthyssens e Vandenbempt (2010) 

sintetizam as quatro estratégias de serviço e as quatro trajetórias possíveis para a 

otimização do serviço a fornecer ao cliente.  
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Figura 2.7 Estratégias de serviço e transição por adição de serviços. Fonte: Matthyssens e Vandenbempt (2010) 

A servitização pode trazer diversos benefícios às empresas industriais, tais como: 

benefícios estratégicos; financeiros e ambientais, que lhes vão permitir uma diferenciação 

com forte impacto na fidelização dos clientes, uma estabilidade nas receitas 

temporalmente, com maior rentabilidade, além de poder reduzir o impacto ambiental 

mercê de uma melhor sistematização e otimização dos processos de fabrico. 

 A servitização é uma forma inovadora de as empresas transformadoras poderem obter 

vantagem competitiva relativamente aos concorrentes. Uma estratégia empresarial 

baseada na servitização implica a adoção de um conjunto de medidas tendentes ao 

desenvolvimento de novas competências e obtenção de recursos que lhe permitam 

desenvolver uma cultura de serviço em que os colaboradores estejam focados nos clientes, 

a força de vendas esteja orientada para os serviços, a estrutura organizacional e o sistema 

de incentivos sejam adequados à prestação dos serviços, se criem condições para que as 

instalações de apoio ao cliente estejam adequadamente localizadas, sejam desenvolvidas 

tecnologias de informação de suporte à prestação e monitorização do serviço  e que a 

gestão do processo de prestação do serviço alie a qualidade deste com a eficiência 

operacional (Sousa, 2019). 
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2.5.2 Serviços de suporte ao produto e serviços de suporte ao cliente 

Geralmente, de uma forma simplificada, considera-se um produto um item tangível, isto 

é, um bem físico que se adquire, enquanto um serviço é constituído por uma atividade, 

onde o consumidor não obtém a posse exclusiva da coisa adquirida. A execução de um 

serviço pode estar, ou não, ligada a um produto concreto. 

A Tabela 2.2, seguidamente apresentada, identifica as diferenças entre as caraterísticas 

de Produtos e Serviços (Neto, 2020).   

Tabela 2.2 Diferenças entre serviços e bens físicos: Fonte: Neto (2020) 

SERVIÇO BEM FÍSICO 

Intangível Tangível 

Heterogéneo Homogéneo 

Produção e consumo simultâneo Produção e consumo separados 

Uma atividade ou processo Objeto 

Valor produzido nas interações Valor produzido nas indústrias 

Clientes participam na produção Clientes não participam na produção 

Não transfere propriedade Transfere propriedade 

Sendo a servitização uma estratégia de agregação de valor, através do aumento da oferta 

de serviços, ou pacotes combinados de produtos e serviços, com foco no cliente (Baines 

et al., 2009a; Vandermerwe & Rada, 1988), os serviços podem ser definidos como a 

aplicação de competências especializadas (conhecimentos e apetências) a processos e 

desempenhos, para benefício do cliente ou da própria empresa (Gummesson, 1994; 

Heskett et al., 1997). 

Kotler (2000) define serviço como: qualquer ato ou desempenho que uma parte pode 

oferecer a outra e que seja, essencialmente, intangível e não resulte na propriedade de 

nada. A sua produção pode, ou não, estar vinculada a um produto físico. 

A generalidade da literatura que trata a servitização dos negócios discute as características 

dos serviços e a sua distinção relativamente aos produtos (Lovelock & Gummesson, 

2004; Parasuraman et al., 1985). Refere-se, ainda, o facto de os serviços serem intangíveis 

e a sua produção não ser dissociável do seu consumo. Os serviços são, simultaneamente, 

prestados e desempenhados, pelo que não podem considerar-se objetos tangíveis, como 

acontece com os produtos. Os serviços são também heterogéneos, uma vez que a 
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prestação de serviço varia em função do cliente, do tempo e de quem os desempenha, 

(Mattos et al., 2013). Caracterizar e definir os serviços é da maior importância para a 

empresa que os vai disponibilizar dado que as suas caraterísticas específicas - 

Intangibilidade, Variabilidade e Perecibilidade - obrigam a procurar uma vantagem 

competitiva, no serviço a oferecer, tendo em conta a definição do cliente-alvo e a forma 

de relacionamento com ele, uma vez que todo este processo terá impacto no negócio da 

empresa. 

A literatura acad®mica sobre servi­os distingue ñservi­os tradicionaisò, designados de 

ñp·s-vendaò ou para a manuten­«o do produto (foco no produto), e ñservi­os avan­adosò, 

desenvolvidos para auxiliar os clientes, na sua própria atividade económica (foco no 

cliente). Os serviços podem ser classificados de duas formas:  serviços de suporte ao 

produto (SSP) e serviços de suporte ao cliente (SSC) (Matthieu, 2001a). 

A adoção de uma estratégia direcionada para os serviços aumenta tanto o nível quanto o 

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

Exemplos de serviços de suporte ao produto: 

O fornecimento e instalação de um equipamento, bem como o acompanhamento do seu 

funcionamento, durante o período de garantia, e ainda o fornecimento de peças 

sobressalentes e operações de manutenção especializada são um exemplo de serviço de 

suporte ao produto. É um género de serviço específico de apoio ao produto ou de rotina 

que não exige um estreito relacionamento com os clientes.  

Exemplos de serviços de suporte ao cliente: 

Outros serviços, mais especializados, direcionados às operações dos clientes, já se 

enquadram no serviço de suporte ao cliente, nomeadamente diferenciação no 

fornecimento de pacotes integrados de produtos e serviços, competência técnica, 

consultoria e fornecimento de soluções integradas, de prestação de serviço, sem aquisição 

do produto (Mathieu, 2001a; Parasuraman et al., 1985), com partilha de ganhos e de riscos 

da opera­«o de ñparceriaò entre fornecedor e cliente. 

Os serviços podem, ainda, ser classificados em três categorias, apresentando níveis 

crescentes de complexidade, grau de diferenciação e valor acrescentado: Serviços 

Básicos, Serviços Intermédios e Serviços Avançados (Baines & Lightfoot, 2014), como 
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se pode observar na Figura 2.8, adaptada de Sousa (2019). 

O nível de servitização mais desenvolvido corresponde a uma oferta de serviços 

avançados. Trata-se de propostas de valor complexas onde o objetivo do fabricante é a 

entrega de resultados ao cliente. Em muitos casos, a venda de produtos é, totalmente, 

substituída pela venda de serviços. 

 

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

No processo evolutivo para a servitização do negócio, os fabricantes de produtos 

começam por oferecer aos clientes serviços básicos, que pouco afetam a sua organização 

em termos estruturais. O seu modelo de negócio continua centrado nos produtos, com 

oferta de alguns serviços adicionais, o que lhe permite manter a sua rotina de 

funcionamento. Ao passar a uma oferta de serviços mais avançados, obriga-se a efetuar 

alterações em toda a organização, pois é necessária a aquisição de novas competências 

para poder responder às necessidades específicas dos clientes. A estratégia da empresa 

passa a ser baseada na disponibilização de serviços e modelos de negócio orientados para 

os resultados.  

A evolução para este nível de agregação de valor, para o cliente, exige da organização 

investimento em meios, materiais e humanos, bem como o tempo para efetuar todas as 

alterações necessárias, pois é este o melhor caminho para se poder colher os benefícios 

esperados do processo de servitização. Na Tabela 2.3, seguidamente apresentada, Sousa 

e da Silveira (2017) caracterizam as estratégias de servitização baseadas na oferta de dois 

géneros de serviços: Serviços Básicos (BAS) e Serviços Avançados (ADS), sendo os 

primeiros, serviços de apoio ao produto e os segundos, serviços de apoio ao cliente. 
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Tabela 2.3 Comparação entre serviços básicos e avançados. Fonte: Sousa & da Silveira (2017) 

 

2.6. Cocriação de valor fornecedor-cliente 

O aumento da concorrência, a diminuição das margens de lucro e o crescimento das 

necessidades e exigências dos clientes obrigaram as empresas a procurar outras formas 

de manter e desenvolver os seus negócios, procurando diversificar a oferta e apresentar 

aos clientes soluções integradas por forma a garantir a sua fidelização. As empresas 

procuram encontrar soluções eficazes que satisfaçam as necessidades dos seus clientes. 

Essas soluções passam pela adoção de abordagens personalizadas, visando o 

fornecimento de soluções sob medida. O processo de criação destas soluções implica, 

necessariamente, o envolvimento dos clientes, donde resulta a estruturação de uma oferta 

comercial que vai ao encontro dos objetivos do fornecedor e das necessidades dos 

clientes. A abordagem tradicional das empresas transformadoras, no sentido de manterem 

ou aumentarem a sua competitividade, focou a sua atenção na melhoria da qualidade e da 

funcionalidade dos produtos e serviços, fatores que contribuem para o incremento das 

vendas (Dirisu et al, 2013). Além da estratégia de melhoria dos produtos, a 

competitividade levou as empresas a lutar pela fidelização dos clientes construindo com 
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estes relacionamentos mais profundos e significativos.  O seu objetivo passou a centrar-

se no envolvimento ativo do cliente em soluções que consistem na geração de valor, 

através da interação direta entre as empresas e os seus clientes, com resultados 

expressivos para ambas as partes. Essa cocriação baseia-se no pressuposto de que estes 

produtos e serviços deixam de ser o objetivo central nas relações entre empresa e cliente. 

Estes são, na verdade, uma das muitas formas de geração de valor. Em projetos de 

cocriação, o valor para as empresas é definindo em conjunto.   Para obter sucesso neste 

processo, deverão ter-se em conta os seguintes princípios: o cliente deverá tornar-se um 

parceiro ativo, as propostas devem ser baseadas nas capacidades da organização e o 

processo deve gerar conhecimento resultante de diálogos transparentes e da construção 

de relacionamentos (Lemmens et al., 2014). 

De acordo com Prahalad e Ramaswamy (2000), as organizações e os consumidores criam, 

conjuntamente, valor, por meio de interações, interações onde o consumidor aparece 

como interveniente ativo na cocriação de valor, a partir do início do século XXI . A 

interação é o objeto central e mais relevante no processo de cocriação de valor porque é 

durante a interação entre o cliente e o fornecedor que surgem oportunidades de cocriação 

de valor (Grönroos & Voima, 2013). Ballantyne e Varey (2006) Definem que a cocriação 

de valor é um construto abrangente que captura a evolução das entidades organizacionais 

em direção ao desenvolvimento de uma orientação relacional mais elevada e uma 

interação mais profunda com os seus clientes.  

A cocriação de valor constitui uma forma diferente de pensar a relação entre cliente e 

fornecedor. Os estudos sobre o assunto levaram à perceção desta relação com diferentes 

perspetivas que resultam do contexto em que se desenvolve a relação entre os 

intervenientes no processo.  

A definição de cocriação atrás referida é uma definição abstrata do conceito que enquadra, 

perfeitamente, o que outros autores, de uma forma mais dirigida, estabelecem em função 

dos diferentes atores ou circunstâncias na interação para a cocriação de valor.   

Autores como Payne et al. (2009), Prahalad e Ramaswamy (2004) e Vargo e Lusch 

(2004a) argumentam que a empresa não cria e entrega valor ao cliente passivo, mas, sim, 

por meio da interação e do diálogo, incorpora valor no processo de cocriação entre a 

empresa e o seu cliente ativo. Prahalad e Ramaswamy (2004) referem que cocriação de 

valor é uma iniciativa de gestão que reúne diferentes stakeholders (por exemplo, a 
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organização e os clientes), a fim de produzir, conjuntamente, um resultado mutuamente 

valorizado (Vargo & Lush, 2004a). 

Ramirez e Garcia-Penalvo (2018) explicaram que a cocriação de valor é uma inovação 

aberta que integra conhecimento, informação e habilidades relacionadas em diferentes 

ambientes institucionais e promove a participação multiagente, que é uma base 

importante para as empresas obterem vantagens competitivas sustentáveis. Existe, 

atualmente, um consenso de que a cocriação é um conceito multidimensional. As suas 

dimensões são agrupadas em torno de duas categorias: (1) a capacidade dos participantes 

de cocriarem valor e (2) a sua disposição para fazê-lo (Rubio et al., 2020). Os mesmos 

autores afirmam que, do ponto de vista conceitual, a cocriação de valor de um processo 

ocorre entre vários agentes que pertencem à mesma rede e que participam direta e 

indiretamente em atividades para benefício mútuo e para melhorar a vitalidade da rede 

em que estão inseridos. Verificamos, assim, que a cocriação de valor sempre existiu, 

mesmo quando o foco das empresas era produzir, em massa, para satisfazer a necessidade 

dos clientes, embora, na generalidade, se produzisse em massa, igual para todos, com ou 

sem concorrência. Atenda-se ao modelo de produção inicial do Ford T (o cliente não tinha 

nenhuma interação na definição do produto ou serviço). Havia, certamente, alguns 

produtos ñfeitos por encomendaò, especialmente bens ¼nicos ou de luxo, nos quais o 

cliente interagia na definição do produto, com intervenção na definição no seu valor, quer 

para si, um valor ñimaterialò, quer para o fabricante que, certamente, cobraria mais e com 

mais lucro. Atendendo ¨ evolu­«o do conceito ñcocria­«o de valorò, amplamente 

estudado e aproveitado pela sociedade para criar valor e inovar, na forma dessa criação. 

Podemos afirmar que cocriação de valor significa envolver todos os interessados num 

projeto, coligindo as suas opiniões, visando encontrar a melhor solução que satisfaça as 

necessidades do cliente final. É, ainda, um novo modelo de interação entre os diversos 

atores do processo, pois a nova forma de criar produtos e soluções para os clientes obriga 

a um relacionamento mais estreito entre os intervenientes, facilitando a interação social 

que fomenta a troca de experiências, a criatividade, a inovação e exige um maior 

empenhamento de todos os intervenientes.  

2.6.1 Aproximação ao conceito de valor e valor para o cliente 

O valor para o cliente, na ótica abordada por esta tese, é a perceção do cliente sobre o 

valor do produto ou serviço que adquire. O valor pode significar várias coisas: o benefício 

https://journals.sagepub.com/doi/10.1177/1094670503262946#con1
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que esses produtos ou serviços oferecem ao seu mercado-alvo ou o valor monetário que 

eles oferecem. O conceito de valor para o cliente é bastante vasto, dado que o mesmo 

pode integrar fatores muito diversos, tais como: preço; custo; experiência; benefício; 

qualidade, além de outros, inerentes à relação produto/cliente. A Tabela 2.4 que, 

seguidamente, se apresenta define o valor para o cliente apresentado por diferentes 

investigadores, tendo em conta os diferentes ambientes organizacionais onde o assunto 

foi objeto de estudo. 

Tabela 2.4 Evolução do conceito de Valor para o cliente. Compilação do autor 

 

A criação de valor para o cliente tem sido reconhecida como um conceito central no 

marketing (Woodruff, 1997) e a base fundamental para todas as suas atividades 

(Holbrook, 1994), constitui o objetivo central das organizações (Slater, 1997), é 
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determinante para o sucesso mediante uma atitude diferenciadora (Cooper, 2001) e um 

precursor para a satisfação e fidelização dos clientes (Woodall, 2003). Projetar e entregar 

valor superior ao cliente é o meio mais eficaz para ajudar as organizações a desenvolver 

estratégias de conquista e retenção, num ambiente em que a concorrência centra a sua 

estratégia noutras bases de diferenciação e liderança de mercado. Satisfazer as expetativas 

dos clientes criando um valor superior para estes constitui, cada vez mais, um enorme 

desafio para as empresas fornecedoras de produtos ou serviços. O primeiro passo para 

vencer esse desafio consiste no desenvolvimento de soluções inovadoras, baseadas na 

disponibilização de novos produtos ou serviços e na integração de ofertas 

complementares, resultantes de parcerias com outros fornecedores para lhes oferecer 

valor (Hooley et al., 2004). Weinstein (2012) defende a teoria do valor do cliente como 

uma abordagem e estratégia holística e abrangente para a criação de valor e crescimento 

nas organizações. Afirma, ainda, que as organizações devem atender às necessidades e 

desejos dos clientes, pois, ao fazê-lo, estão a criar condições para o seu próprio 

crescimento e prosperidade. O valor para o cliente é o resultado da capacidade das 

empresas de criar e agregar valor aos bens e serviços, especialmente aos serviços que 

oferecem aos clientes, ou aos aspetos de serviço dos seus negócios (Johnson & Weinstein, 

2004). O valor para o cliente exige uma atenção muito especial aos seguintes 

componentes do valor: 

1 Serviço: o valor intangível oferecido aos clientes; 

2 Qualidade: perceção dos clientes quanto à conformidade de produtos ou serviços 

relativamente as espectativas;  

2 Imagem: perceção do cliente sobre a empresa ou negócio com o qual interage; 

3 Preço: o preço que a organização pode obter pelos seus bens e serviços e que os 

seus clientes estão dispostos a pagar. 

As perceções do consumidor/cliente sobre preço, qualidade e valor são consideradas 

determinantes fundamentais do comportamento de compra e escolha do produto ou 

serviço (Jacoby & Olson, 1985; Doyle, 1984; Schechter, 1984). É importante para os 

fornecedores perceber o valor que oferecem aos seus clientes, pois, conhecendo esse 

valor, ele constituirá uma mais-valia para atrair outros potenciais clientes e atender 

melhor às necessidades dos j§ existentes. A express«o ñvalor para o clienteò pode ter 
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vários significados, desde logo dependendo do que cada cliente mais valorize na oferta 

do que procura. £ vasto, portanto, o des²gnio do conceito de ñvalor para o clienteò, 

envolvendo aspetos diversificados tais como: preço; custo; experiência; benefício; 

funcionalidade e qualidade, entre outros, mas todos inerentes à relação produto/cliente. 

De acordo com Gutman (1982), o valor para o cliente está relacionado com os atributos, 

consequências e objetivos visados (ou valores pessoais). Os atributos são as 

características, componentes e atividades que fazem parte do produto ou serviço, as 

consequências constituem uma visão mais subjetiva das reações perante o consumo, tanto 

negativas quanto positivas, percebidas pelo consumidor relativamente ao uso ou posse do 

produto/serviço. Acredita-se que os clientes avaliam o desempenho da oferta, em cada 

uma dessas dimensões, formando um sentimento de satisfação/insatisfação relativamente 

ao valor percebido/recebido. A noção de valor para o cliente-alvo de uma determinada 

solução é determinada pelo seu modelo de comportamento, pois, dependendo do seu 

modelo de comportamento, assim se deverão ordenar os fatores relevantes para a 

apreciação do valor pelo cliente, nos quais estão incluídos os vários significados de valor, 

ñvalor funcionalò,ò valor socialò, valor emocionalò, ñvalor epist®micoò, ñvalor 

condicionalò. Gummesson (1999), assinalou as implicações destes diferentes valores 

para as organizações no que se refere à gestão estratégica da sua oferta, tal como se pode 

ver na Figura 2.9.  

 

                    

 

 

 

 

 

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

McFarlane (2013), refere que os clientes não são apenas indivíduos ávidos e difíceis de 

agradar. As empresas devem perceber que os clientes são os seus parceiros estratégicos 

de longo prazo mais valiosos. As organizações devem perceber que o valor para o cliente 

não é, simplesmente, uma tática ou esforço orientado para o curto prazo, é uma maneira 

de fazer negócios, entender a dinâmica dos geradores de valor e interagir com eles para 
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criar rendibilidade e sucesso, ao longo do tempo. Relacionamentos fortes e duradouros 

entre fornecedores e clientes são fatores essenciais para fomentar a motivação e criar 

líderes de mercado. De acordo com Weinstein (2012), a chave para a retenção é a 

satisfação do cliente, e essa satisfação advém da perceção de que recebe do seu fornecedor 

um valor superior ao que receberia de outro concorrente. O mesmo autor refere, ainda, 

que clientes altamente satisfeitos permanecem leais por mais tempo, falam 

favoravelmente sobre a organização, prestam menos atenção à concorrência, são menos 

sensíveis ao preço, oferecem ideias de serviço à organização e custam menos a atender 

do que novos clientes. Como referido, o valor para o cliente depende de muitos fatores 

percebidos por este de uma forma isolada ou em conjunto. Ao adquirir um produto ou um 

serviço, o cliente obtém os benefícios decorrentes da sua aquisição, mas também incorre 

em custos, sendo estes tangíveis ou intangíveis. O valor do cliente pode ser calculado 

usando uma fórmula simples: Benefícios Totais do Cliente - Custos Totais do Cliente = 

Valor do Cliente. Os benefícios para o cliente devem superar os custos para resultar num 

valor maior para o cliente. Da mesma forma, as empresas que fornecem produtos e 

serviços aos seus clientes, além de criarem valor para estes, também criam valor para si 

próprios. Para tal, precisam de compreender as necessidades e motivações dos clientes, 

conhecimento imprescindível para valorizar a sua oferta e aproveitar as perceções para 

atrair novos clientes. Isto é válido para qualquer género de transação comercial e tem tido 

cada vez mais relevância nos negócios entre empresas, especialmente no setor industrial 

e da prestação de serviços, onde o foco se centra na entrega ao cliente de soluções 

integradas constituídas por pacotes de produtos e/ou serviços que atendam às suas 

necessidades específicas e oferecem maior potencial de criação de valor do que os 

componentes individuais isolados (Brady et al., 2005; Brax & Jonsson, 2009; Davies et 

al., 2007; Nordin & Kowalkowski, 2010; Tuli et al., 2007). A inovação do modelo de 

negócios é a preocupação principal para a maioria das empresas industriais e também 

atraiu um forte interesse na literatura de gestão (Foss & Saebi, 2017; Massa et al., 2017; 

Ritter & Lettl, 2018). Um modelo de negócios descreve como uma organização cria, 

entrega e captura valor (Osterwalder & Pigneur, 2010; Parida et al., 2019; Teece, 2010). 

Uma das formas mais importantes de inovação do modelo de negócios é, hoje, a mudança 

da venda de produtos para a venda baseada em resultados de serviços (Baines et al., 2017; 

Foss & Saebi, 2017; Tuli et al., 2007; Visnjic et al., 2017). Ao vender serviços baseados 

em resultados, o fornecedor assume a responsabilidade pelos resultados de desempenho 

dos produtos e serviços (por exemplo, o funcionamento do motor) e aceita uma 
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penalidade por qualquer deficiência, por exemplo, quebra do motor. Grubic (2018), 

Visnjic et al. (2017) e Sjödin et al. (2020) argumentam que os fabricantes industriais estão 

a inovar os seus modelos de negócio, evoluindo para uma solução que é o resultado do 

desempenho dos produtos e serviços que disponibilizam ao cliente. Este modelo de 

negócio inovador exige uma mudança profunda no relacionamento entre o fornecedor e 

o cliente. Estes investigadores estudaram este processo inovador e descobriram que a 

eficácia deste modelo depende das três fases do processo, que é desenvolvido, em 

conjunto, com os clientes: definição de proposta de valor, design da oferta de valor e 

entrega de valor. Alegam, ainda, que o sucesso é determinado pelo alinhamento da criação 

e captura de valor, sendo ainda determinante para o sucesso, o alinhamento da criação e 

captura de valor de atividades específicas, em cada fase: identificação de oportunidades 

de criação de valor - acordo sobre a distribuição de valor na definição da proposta de 

valor, design da oferta de valor - decisão sobre a fórmula de lucro no design da provisão 

de valor, refinando os processos de criação de valor e regulando estruturas de incentivos. 

Obviamente, os processos de criação de valor e de captura de valor deverão ser 

assegurados tendo em conta as interdependências e as interações entre fornecedor e 

cliente. A Figura 2.10, retirada de Sjödin et al., (2020), representa o modelo que serviu 

de para alinhamento da colheita de dados que levaram à definição das três fases de criação 

de um modelo de negócio de criação de valor para o cliente 

Figura 2.10  As três dimensões agregadas correspondentes às três fases da inovação do modelo de negócios. 

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

Durante a fase inicial, o fornecedor e o cliente trabalharam, em conjunto, para definir a 

proposta de valor, objetivando as oportunidades de criação e distribuição de valor de 

forma proveitosa para ambos. 

Fase 2 ï Projeto de provisão de valor 

A segunda fase concentra-se no projeto concreto de alocação de equipamentos e 

atividades de serviço bem como na formulação e descrição do processo de entrega e 

definição dos papéis esperados para que o serviço seja benéfico para ambas as partes e 

possa ser traduzido num contrato assinado. 

Fase 3: Entrega do valor em uso 

Nesta fase, o acordo oficial já foi assinado, mas agora depende muito de como as duas 

partes colaboram na entrega das suas promessas e como os fornecedores respondem à 

evolução dos requisitos dos clientes.   

2.6.2 Fatores críticos no processo de cocriação de valor 

Conforme referido em 1.6., a cocriação de valor constitui uma forma diferente de pensar 

a relação entre cliente e fornecedor. Os estudos sobre o assunto levaram à perceção desta 

relação de diferentes perspetivas que resultam do contexto no qual se desenvolve a relação 

entre os intervenientes no processo. Entre outros autores que se debruçaram sobre o tema, 

Prahalad e Ramaswamy (2000) referem que a cocriação de valor é uma iniciativa de 

gestão que reúne diferentes stakeholders (por exemplo, a organização e os clientes) a fim 

de produzir, conjuntamente, um resultado mutuamente valorizado, definição que nos 

parece bastante abrangente no que se refere aos vários atores intervenientes no processo 

de cocriação de valor, seja qual for o ramo de atividade onde essa cocriação de valor 

ocorra. Tendo em conta a diversidade de ñatoresò intervenientes no processo de cocria­«o 

de valor, aos quais deverão acrescer-se fatores tecnológicos, as empresas deverão 

antecipar e mitigar todos os fatores considerados críticos para a concretização da 

cocriação de valor. Aquilani et al. (2016) defendem que a cocriação de valor pressupõe 

que as empresas criem valor não só para si mesmas, mas também para todos os atores 

dispostos a participar nos processos de cocriação, bem como para todo o ecossistema em 

que operam. Assim, a cocriação pode sustentar o desenvolvimento social e a 

sustentabilidade.  A sustentabilidade pode ser definida como a manutenção do bem-estar, 
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durante um período longo, talvez até indefinido (Kuhlman & Farrington, 2010) e é 

amplamente considerada um dos fatores mais importantes na determinação do 

crescimento e desenvolvimento das empresas (Bateh et al., 2013). A sustentabilidade e a 

cocriação de valor promovem a expansão e criação de riqueza pelas empresas 

contribuindo para o bem-estar da sociedade em que operam. A Tabela 2.5, adaptada de 

Aquilani et al. (2016) identifica os 15 fatores críticos de sucesso do processo de cocriação 

de valor identificados na literatura consultada. De acordo com Skarģauskaitǟ (2013), a 

cocriação de valor bem-sucedida resulta de interações profundas entre a empresa e os 

clientes, e a respetiva integração de recursos. A cocriação de valor inclui: (1) 

envolvimento ativo; (2) integração de recursos que criam valor mutuamente benéfico; (3) 

vontade de interagir e (4) um espetro de formas potenciais de colaboração. No processo 

de cocriação, tanto o cliente quanto a organização são igualmente importantes. Através 

da interação, a organização tem a oportunidade de influenciar o processo de criação de 

valor para o cliente. 

Tabela 2.5 Fatores críticos de sucesso na cocriação de valor e sua definição sumária. Fonte: Aquilani et 

al. (2016)
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2.7. Mudança comportamental nas empresas intervenientes no processo de 

servitização 

O processo ñservitiza­«oò (transi­«o de fornecimento de produtos para servi­os) 

representa um enorme desafio para as empresas. É um processo muito exigente que 

encerra consideráveis desafios, para os quais as empresas se devem preparar. O processo 

comporta uma variedade assinalável de exigências para poder fazer face à mudança, com 

sucesso, nomeadamente: A necessidade de adoção de diferentes atitudes ou 

comportamentos, por parte dos efetivos das suas equipas, especialmente, quando no papel 

de fornecedor, no sentido da obtenção de novos resultados, esses comportamentos 

deverão ser adaptados aos objetivos do novo modelo de negócio. O empenho da equipa 

deixa de ser a venda de um produto com serviços básicos agregados focados na obtenção 

de lucro imediato, passando a ser substituído por uma venda, com acompanhamento de 

longo prazo, para a qual é necessária uma atitude diferente no relacionamento com o 

cliente. 

A necessidade de adoção de novos comportamentos por parte dos colaboradores das 

empresas clientes, que terão que passar a partilhar conhecimento com o fornecedor no 

sentido de evidenciar, corretamente, as particularidades e a amplitude das suas 

necessidades ï sendo que tal pode implicar alguma transferência de know-how específico 

do seu core business para o fornecedor ï, ficando o fornecedor obrigado a satisfazer esse 

conjunto de necessidades, no devido enquadramento e grau de detalhe pretendido, 

comprometendo-se quanto à eficácia do produto/serviço a fornecer. Servitização é o 

processo em que as empresas industriais mudam os seus modelos de negócio, adicionando 

serviços às suas ofertas, devido à pressão crescente da concorrência global (Vandermerwe 

& Rada, 1988; Baines & Lightfoot, 2014). 

É uma estratégia importante para alcançar vantagem competitiva sobre os concorrentes, 

de forma sustentável, mas que comporta um enorme desafio (Oliva & Kallenberg, 2003), 

desafio esse que obriga à transformação completa do seu modelo de negócio, adaptando-

o às exigências do mercado. Além do enorme desafio que representa para as empresas, o 

processo de servitização também comporta alguns riscos. Os mesmos autores descrevem 

três obstáculos sucessivos que podem condenar os esforços de servitização, a saber: 

As empresas podem não acreditar no potencial económico dos serviços, portanto, uma 

significativa parte do seu esforço de mudança poderá ter de ser dedicado a tornar 
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confiável a transição para a servitização (interna e externamente);  

Mesmo que as empresas percebam o potencial de mercado dos serviços, podem não ter a 

especialização necessária e/ou interesse em desenvolvê-la; 

Finalmente, uma empresa pode decidir empreender o esforço de servitização, mas falhar 

na implementação da sua estratégia de servitização.  

Além dos riscos referidos, a adoção de uma estratégia de servitização pode trazer consigo 

desafios culturais e corporativos significativos (Vandermerwe & Rada, 1988; Wise & 

Baumgartner, 1999; Brax, 2005). Portanto, é necessário ter em conta, como os modelos 

de negócios de produtos e serviços podem ser afetados por estes fatores. 

Uma cultura orientada para o serviço é específica e profundamente diferente de uma 

cultura tradicional centrada em produtos (Mathieu, 2001a), e a mudança de uma para 

outra, requer um tempo substancial e investimentos de recursos significativos 

(Vandermerwe & Rada, 1988; Foote et al., 2001). Esta mudança envolve duas transições 

principais, uma cultural e outra ao nível do desenvolvimento de competências (Baines et 

al., 2009; Oliva & Kallenberg, 2003; Slack, 2005).  

Mesmo havendo um compromisso muito forte da empresa com o processo de mudança, 

existe sempre a probabilidade de a sua implementa­«o sofrer a natural ñresist°ncia ¨ 

mudan­aò por setores da organiza­«o que n«o compreendem a estrat®gia de servi­o ou, 

simplesmente, temem as implicações da mudança cultural (Mathieu, 2001a). 

Além de uma transição cultural, as empresas têm de lidar, ainda, com as alterações 

técnicas e de capacidade, pois é necessário desenvolver, conceber ou adquirir novas 

ferramentas, visto que os novos serviços exigem uma abordagem de desenvolvimento 

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

Dada a complexidade e a intangibilidade dos serviços (Slack, 2005), projetar serviços ou 

sistemas de serviços de produtos é, significativamente, diferente da conceção de produtos. 

Por esse facto, criar um ambiente orientado para o serviço em toda a empresa e encontrar 

as pessoas certas para defender e implementar a servitização são fundamentais para o 

sucesso (Baines et al., 2009).  

Numa empresa que envereda por um modelo de negócio baseado na servitização, como 
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antes referido, o contacto com os clientes é mais intenso e frequente, envolvendo, 

praticamente, todos os colaboradores da empresa, situação que exige uma postura 

diferente relativamente às funções que desempenham na organização. Naqueles que 

desenvolvem a sua atividade no setor produtivo deve prevalecer uma cultura de 

maximização da eficiência, enquanto os envolvidos na prestação de serviço devem ser 

mais orientados para o cliente, respondendo de forma mais flexível às suas necessidades. 

A venda de serviços ou soluções integradas de produtos e serviços requer competências 

distintas da venda de produtos (Ulaga & Reinartz, 2011). Um fornecedor de produtos 

apoiado por serviços ou soluções integradas de serviços necessita de desenvolver uma 

força de vendas que consiga vender produtos e serviços, motivar os colaboradores para 

promoverem a venda de serviços e investir em documentação e ferramentas de 

comunicação para vender os serviços. 

A mudança para serviços requer o desenvolvimento de novos comportamentos, para 

facilitar a transição de processos que apoiam os produtos para serviços que apoiam o 

cliente. Esses novos comportamentos devem ser adotados tendo em conta as necessidades 

dos clientes e exigem o desenvolvimento de capacidades significativas para atingir o 

objetivo desejado, ganhar vantagem competitiva relativamente aos concorrentes. Os 

referidos comportamentos e capacidades são a base do sucesso do processo de 

servitização, mas a sua eficácia depende, em primeiro lugar, da motivação dos 

colaboradores envolvidos no processo Para atingir estes objetivos, não é necessário, 

apenas, fazer mudanças estruturais e organizacionais, é, acima de tudo, necessário criar 

uma nova cultura organizacional focada nas necessidades dos clientes, alicerçada nas 

alterações estruturais que permitam produzir soluções de técnicas e de serviço adequadas, 

mas, essencialmente, apoiada na motivação dos colaboradores. Pinder (1998) define a 

motivação no trabalho como um conjunto de forças energéticas com origem quer no 

indivíduo, quer fora dele, que moldam o comportamento de trabalho, determinando a sua 

força, direção, intensidade e duração.  

O sucesso nas operações no fornecimento de produtos e serviços dependem do nível de 

desempenho dos colaboradores que prestam o serviço. São eles o elemento de contacto 

com o cliente (Bitran et al., 2008) e os facilitadores do relacionamento com ele (Kreye et 

al., 2014). Esses elementos de contacto são fundamentais para a realização da coprodução 

de valor entre fornecedor e cliente (Neely, 1999; Vargo & Lusch, 2008; Smith et al., 
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2012), portanto, essenciais para as operações dos fornecedores. O desempenho individual 

dos funcionários é determinado pela sua motivação (Yeo & Neal, 2004; Bendoly & 

Prietula, 2008). Funcionários altamente motivados prestam serviços de maior qualidade 

(Grandey et al., 2011) e esforçam-se mais, pois colocam todo o seu empenho ao serviço 

da organização, promovendo, assim, a eficácia do serviço prestado (Ostroff 1992). Os 

fornecedores precisam de considerar a motivação dos seus funcionários porque as 

motivações e ações humanas desempenham um papel fundamental no sucesso dos 

processos de cocriação de valor possibilitados pela tecnologia (Breidbach et al., 2013). 

No contexto de trabalho, a motivação pode surgir de uma infinidade de fatores 

motivacionais que podem ser diferenciados em motivação intrínseca e extrínseca 

(Gwinner et al., 2005). Kreye (2016) elaborou uma investigação baseada num estudo de 

caso onde é analisada a forma como os fatores de motivação intrínsecos e extrínsecos 

contribuem para a motivação dos funcionários em prestadores de PSS. Os resultados 

evidenciam que fatores motivacionais, particularmente, intrínsecos, como a satisfação, 

natureza do trabalho e o desenvolvimento de competências, são importantes para os 

funcionários dos prestadores de serviços de PSS, porque permitem que os funcionários 

assumam a responsabilidade e se orgulhem do seu trabalho. 

A motivação extrínseca está ligada à valorização e reconhecimento da contribuição do 

indivíduo para os objetivos organizacionais e pode surgir motivada pelos incentivos 

financeiros e pelo ambiente social. A motivação dos funcionários é afetada pela 

combinação desses fatores de motivação que depende do contexto específico no seio da 

organização. Os autores do estudo contribuem para a construção de teoria na área de 

implementação de uma estratégia de servitização e evidenciam a cultura específica, que 

precisa de ser criada no setor de serviços de um fornecedor de PSS para incentivar a 

motivação dos funcionários.  

2.8. Novas competências induzidas pela servitização 

Vandermerwe e Rada (1988) afirmam que ños servi­os est«o a dominar as economias do 

mundo e grande parte do pensamento estratégico dos negóciosò. As empresas 

transformadoras estavam na fase de transformação do seu processo produtivo, 

adicionando serviços aos produtos que fabricavam para poderem ganhar vantagem 

competitiva relativamente aos concorrentes. Este processo começou a despertar a atenção 

de outros investigadores como Matthyssens e Vandenbempt (1998), Mathieu (2001), 
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Oliva e Kallenberg (2003), Davies (2004), Brax (2005) e Gebauer et al. (2005).  A fase 

seguinte caracterizou-se pela evolução da oferta de serviços que passou a integrar oferta 

de soluções de negócios em parceria com os clientes que integram sistemas de produtos 

e serviços (Baines et al., 2007, 2009).  

Algumas destas ofertas integram uma multidisciplinaridade de fatores que obrigam a 

grandes alterações no modelo de negócios entre o fornecedor e o cliente, bem como no 

relacionamento entre eles (Rabentino et al., 2015, 2017, 2018; Sousa & da Silveira, 2017). 

Numa fase mais recente, as investigações sobre a servitização centram a sua atenção sobre 

temas importantes que contribuem para a sua evolução, tais como: digitalização (processo 

de adoção e implementação de tecnologia digital por uma organização, a fim de criar 

novos ou modificar produtos, serviços e operações existentes, através da tradução de 

processos de negócios para um formato digital); indústria 4.0 (também chamada, Quarta 

Revolução Industrial, engloba um amplo sistema de tecnologias avançadas como 

inteligência artificial, robótica, internet das coisas e computação em nuvem que estão a 

mudar as formas de produção e os modelos de negócios de forma global); internet das 

coisas (descreve dispositivos com sensores, capacidade de processamento, software e 

outras tecnologias que conectam e trocam dados com outros dispositivos e sistemas pela 

Internet ou outras redes de comunicação).  

A Internet das coisas abrange engenharia eletrónica, de comunicação e de ciência da 

computação e economia circular (modelo de produção e consumo, que envolve a partilha, 

o uso por meio de leasing, a reutilização, a reparação, a renovação e a reciclagem de 

materiais e produtos existentes, o maximo de tempo possível) (Parida et al., 2019; 

Tronvoll et al.,2020; Small.com, 2022; Alves et al., 2022). Tem sido longo o caminho 

trilhado pelas empresas transformadoras desde que viram nos serviços a oportunidade de 

alterar o seu modelo de negócio para fazer face aos desafios do mercado e à pressão dos 

seus concorrentes.  

O processo de servitização, apesar de apresentar diversas vantagens e benefícios, não é 

uma tarefa fácil de implementar, pois muitas empresas não estão convenientemente 

preparadas para enfrentar as dificuldades que este processo pode colocar. Para alcançar o 

sucesso, é muito importante que as empresas estejam conscientes da necessidade de 

alterar o design do seu modelo organizativo, adequando-o ao negócio de serviços e 

desenvolvendo um conjunto de novas competências.  
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Enquanto a produção necessita de melhorar a funcionalidade e a qualidade dos produtos, 

é necessário investir no desenvolvimento e inovação de produtos e serviços bem como na 

formação e/ou admissão de técnicos qualificados para promover e desenvolver contactos 

com clientes, no sentido de responder às suas necessidades.  

Toda a organização terá de ser redimensionada e orientada para ganhar a confiança do 

cliente de forma que este lhe proporcione toda a informação necessária sobre o que 

pretende, para que a empresa possa apresentar soluções que vão ao encontro das suas 

necessidades. O desenvolvimento e a gestão de novos serviços requerem um esforço de 

cocriação entre empresas, entre os vários setores da empresa, clientes e outras partes 

interessadas, externas (Ordanini & Parasuraman, 2010).  

O conceito de cocriação é central para o design de serviços (Lehrer et al., 2012), a 

colaboração entre a empresa, os clientes e outros intervenientes do processo (fornecedores 

externos, prestadores de serviços especializados, etc.) é fundamental para o design 

conjunto de ideias e conceitos para melhor compreender as necessidades dos utilizadores 

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

Ao envolver diferentes atores na criação de valor para os utilizadores, o design de serviços 

pode ajudar as empresas a iniciar e incorporar as mudanças organizacionais e culturais 

necessárias para apoiar a transição da servitização (Andreassen et al., 2016). A acrescer 

à capacidade de organização necessária para desenvolver produtos, serviços ou soluções 

para os clientes, as empresas necessitam, cada vez mais, de desenvolver a sua capacidade 

digital. A digitalização implica mudanças que se estendem a toda a organização, criando 

desafios com os quais os funcionários precisam de lidar (Ritala et al., 2021). A 

experiência e o conhecimento pessoal são, portanto, essenciais para o sucesso da 

transformação digital (Sousa et al., 2020).  

A evolução tecnológica induzida pela servitização exige novas competências aos 

colaboradores, nomeadamente em sistemas de informação, redes de comunicações para 

controlo de equipamentos e das suas ligações a sistemas produtivos, bem como uma visão 

ampla, criativa e flexível. 

Tudo isto deverá ser suportado por uma gestão descentralizada, participativa, com base 

num ecossistema colaborativo interno e externo (Warner & Wager, 2019; Camarinha-

Matos et al., 2019). 
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2.9. Servitização como veículo de inovação nas empresas 

A inovação é um processo dinâmico que inclui inovação de produtos industriais e 

inovação de produtos do cliente (Ogawa & Pongtanalert, 2013) e um processo de criação 

de valor social que reforça a economia global (Carayannis et al., 2014; Lin et al., 2013). 

Carayannis et al. (2014) enfatizaram que a inovação sustentável precisa de se concentrar 

nas dimensões económica, social e ambiental. Salge e Vera (2012) indicaram que a 

inovação tem um efeito positivo na qualidade, na competitividade, na participação de 

mercado, na eficiência e na produtividade.  A inovação é vital para que as empresas 

possam competir num ambiente de rápido crescimento da tecnologia e grande incerteza 

no alcance de soluções que respondam a problemas cada vez mais complexos (Biemans 

et al., 2016).  A Tabela 2.6 apresenta algumas definições de inovação, compiladas a partir 

da bibliografia consultada. Com base nas definições apresentadas, permitimo-nos fazer 

uma síntese das ideias nelas incorporadas e assumimos que a inovação é, primeiro, 

impulsionadora da vantagem competitiva, permite criar valor para os clientes e para a 

empresa por meio de um processo dinâmico de ideias, sendo uma estratégia para explorar 

novos mercados, alcançar os consumidores e a força motriz que impulsiona o desempenho 

superior dos negócios, colhendo benefícios do crescimento e da satisfação dos clientes. 

Tabela 2.6 Diferentes definições de inovação. Fonte: Compilação do autor 
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Schumpeter (1997), no livro Teoria do desenvolvimento económico, refere que o 

empresário inovador é a figura central do desenvolvimento económico, visto que ele é o 

responsável pela criação de novos produtos, mais eficientes, para o mercado. Refere, 

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

As seguintes variáveis são possíveis no ramo da inovação: 

- Introdução de um novo bem. 

- Introdução de um novo método de produção, baseado numa descoberta inovadora. 

- Abertura de um novo mercado. 

- Conquista de uma nova fonte de matéria-prima. 

- Estabelecimento de um novo modo de organização de uma indústria. 

- Criação ou fragmentação de uma posição de monopólio. 

Bucherer et al. (2012) destacaram que a inovação não é um evento isolado; os líderes 

precisam de alinhar a estratégia de inovação com a estratégia de longo prazo da empresa. 

A inovação é um fator fundamental para ajudar as empresas a obter sucesso, num meio 

empresarial extremamente competitivo. Para a maioria das empresas, a inovação é, ou 

pelo menos deveria ser, uma prioridade (Cefis & Marsili, 2005). Inovação envolve pensar 

de forma diferente e criativa para encontrar soluções que tenham impacto no que se refere 

a valor económico e social. A inovação é fundamental para criar vantagens competitivas 

ou colaborativas, mas também para melhorar o processo de gestão. Pode redefinir 

produtos, processos e serviços e envolve indivíduos, organizações e instituições (Schilirò, 

2015).  

A servitização foi proposta por (Vandermerwe e Rada, 1988), referindo-se à mudança no 

papel das empresas fabricantes de produtos para fornecedoras de serviços de apoio a 

produtos. Passa a fornecer serviços de operação e manutenção, em todo o ciclo de vida 

dos seus produtos principais (Salonen et al., 2017). Promoveu a transformação e a 

modernização das empresas industriais através da inovação nos serviços. Wang et al. 

(2018) definiram servitização como o processo de transformação de estratégias de 

negócios, com lógica orientada a serviços. Chou (2020) considerou a servitização como 

uma inovação do modelo de negócios orientado para os serviços.  

https://www.researchgate.net/profile/Daniele-Schiliro
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A inovação, na servitização, é fundamental para que as empresas industriais reforcem a 

sua vantagem competitiva, de uma forma sustentável, num ambiente de negócios cada 

vez mais sujeito a uma feroz concorrência.  

Podemos considerar quatro tipos de inovações que alicerçam o processo de servitização, 

todas elas importantes para os objetivos da servitização: inovação de produto; inovação 

de serviço; inovação de processo e inovação organizacional.  

A inovação de produto representa a introdução de um bem ou serviço, significativamente 

melhorado no que se refere ao uso ou características, a inovação de serviço centra-se na 

melhoria da qualidade da experiência do cliente, a inovação de processo é a 

implementação de um novo método de produção ou distribuição, e a inovação 

organizacional ocorre por meio de mudanças no modelo de negócio. 

Santamaria et al. (2012) argumentam que a inovação em serviços nas empresas industriais 

não pode ser vista isoladamente dos fatores que, normalmente, levam estas empresas a 

alcançar inovações em produtos e/ou processos e resumem os determinantes da inovação 

em serviços nas empresas transformadoras através do esquema representado na Figura 

2.11. 

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

A inovação em serviços nas empresas industriais não pode ser vista de forma isolada dos 

fatores que, normalmente, levam estas empresas a alcançar inovações em produtos e/ou 

processos. Os autores do estudo defendem que os fatores que conduzem à inovação nos 

serviços das empresas industriais devem considerar os fatores tradicionalmente ligados à 

inovação de produtos e processos em contexto industrial, ou seja, os fatores relacionados 

com a inovação do fabrico de produtos também exercem impacto no processo de geração 
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de inovação em serviços. Os desafios que as empresas industriais enfrentam para competir 

e crescer não se baseiam apenas no desenvolvimento de novas soluções tecnológicas, 

apoiam-se, também, em estratégias centradas em serviços, colocando-as em prática, por 

via do desenvolvimento de novos serviços (NSD) e operações de serviços (Gebauer et al., 

2008). Os serviços podem ser desenvolvidos ao mesmo tempo que um produto no 

desenvolvimento de serviços integrados, ou de forma independente, no desenvolvimento 

de serviços separados (Gebauer et al., 2010). Gebauer et al. (2011) mostraram que os 

retornos das inovações são maiores para empresas que utilizam diferenciação de produtos 

ou serviços para as suas ofertas. Ostrom et al. (2010) e Santamaria et al. (2012) 

argumentam que existem poucos conhecimentos sobre como as empresas industriais 

podem utilizar o NSD para construir uma vantagem competitiva por meio de inovações 

nos serviços (Gallouj & Weinstein, 1997).  

Uma visão lancasteriana de serviço pode operacionalizar um vasto conjunto de modos de 

inovação (Lancaster, 1966; Gallouj & Savona, 2009); cada modo de inovação representa 

um tipo específico de mudança nas características do serviço. Com base nesta visão, 

Gallouj e Weinstein (1997) identificaram seis modos de inovação e respetivas 

caraterísticas, que sintetizamos na Tabela 2.7 seguidamente apresentada: 

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

 

Seja qual for o modelo de inovação ou o modo de a colocar em prática, as organizações 
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que enveredam por uma prática continuada de inovar, nos produtos ou serviços que 

colocam à disposição dos seus clientes, estão a contribuir para o desenvolvimento de toda 

a sociedade.  

Uma organiza­«o que est§ aberta a mudan­as permite o ñdesenvolvimento da 

criatividadeò dos colaboradores, adota processos que ñmelhoram a produtividadeò, 

diferencia ofertas para ñagregar valor ao produto /servi­oò que disponibiliza ao cliente, 

ñsistematiza processos de gest«oò para otimizar procedimentos e a­»es que lhe conferem 

uma ñmaior competitividadeò e obten­«o de ñmelhores e mais regulares retornos 

financeirosò. 

 Lin et al. (2013) afirmaram que inovação e desempenho influenciam, significativamente, 

a vantagem competitiva de uma organização, proporcionando desenvolvimento, 

crescimento, bem como aumento dos lucros sustentáveis no mercado competitivo. Inovar 

constantemente coloca as empresas em posições de liderança, de modo a gerar lucros a 

partir da diferenciação (Bebber et al., 2016). 

2.10. Servitização como veículo de competitividade nas empresas 

No passado, o relacionamento entre fabricantes e consumidores resumia-se ao 

fornecimento e aquisição de bens e serviços, respetivamente. A concretização dessa 

transação significava o final do relacionamento entre ambos. A estratégia dos fabricantes 

tradicionais baseava-se, na integração vertical, no fornecimento de produtos de superior 

qualidade ou em economias de escala para estabelecer e manter uma posição dominante 

no mercado relativamente ao seu setor de atividade. A estratégia de produção tradicional 

proporcionou vantagem competitiva sustentável e funcionou como barreira que dissuadia 

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

A partir da década de 90 do século passado, as empresas transformadoras começaram a 

perceber que a adição de serviços aos produtos que fabricavam proporcionava-lhes novos 

modelos de negócio geradores de novos fluxos de receitas e poderiam tornar as empresas 

mais resilientes perante problemas económicos e a concorrência. Esta transformação, a 

que passou a chamar-se servitização, requer o desenvolvimento de modelos de negócio 

baseados em tecnologia, que facilitem a prestação de serviços, que serão desenvolvidos 

em consequência do conhecimento das necessidades do cliente, durante todo o ciclo de 

vida dos produtos que lhe são disponibilizados (Bustinza et al., 2018). A servitização veio 
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permitir que as empresas transformadoras desenvolvam os seus negócios além das 

fronteiras do fabrico de produtos. Cada uma delas, em função dos produtos que fabrica, 

desenvolve o seu modelo de negócios conforme o setor em que está inserida, conforme 

as suas competências, recursos e perceção das necessidades dos clientes, para alcançar os 

seus objetivos empresariais traduzidos, normalmente, em crescimento, sedimentação da 

sua posição no mercado e melhoria dos seus resultados financeiros. Como já referimos 

anteriormente, a agregação de produtos e serviços representa um desafio fundamental 

para as empresas que fazem a transição para uma orientação de serviços. Chegar à 

servitização não é uma tarefa fácil, exige que os fabricantes repensem a conceção, o 

desenvolvimento e a distribuição dos produtos, bem como a forma de rentabilizar os 

serviços a eles ligados. A generalidade das empresas que optam pela servitização destaca 

a importância de desenvolver um mecanismo para criar e capturar valor a partir das 

ofertas de produtos-serviços. A nova estratégia dos fabricantes centra-se na competição 

através dos serviços e baseia-se em diferentes dinâmicas competitivas (Cusumano et al., 

2015). Atualmente, não é a troca de bens tangíveis, mas os serviços intangíveis, como 

competências especializadas, conhecimentos e processos, que são fundamentais para a 

criação de valor para os clientes (Coreynen et al., 2017). Por outro lado, a natureza 

evolutiva da relação entre fabricante e cliente tem sido cada vez mais notória nas últimas 

décadas (Kamp, 2019), sendo esta uma mudança estratégica na forma como as empresas 

criam valor, aprendendo com os clientes, o que lhes permite antecipar as suas 

necessidades e apresentar propostas de serviços ou soluções para a sua satisfação. 

Paralelamente aos esforços das empresas no sentido de fazer da servitização o suporte do 

seu desenvolvimento empresarial, os académicos têm acompanhado e estudado o 

fenómeno no sentido de contribuir para a identificação dos fatores que podem promover 

o sucesso dos processos de servitização, ajudar a identificar constrangimentos e fornecer 

elementos que permitam aos gestores a tomada de decisões adequadas. Ulaga e Reinartz 

(2011), utilizando estudos de caso e entrevistas aprofundadas com executivos seniores de 

empresas transformadoras, identificaram quatro recursos críticos a partir dos quais as 

empresas bem-sucedidas constroem cinco capacidades críticas que representam a 

capacidade de implantação de oferta híbrida (produtos e serviços). Estas capacidades 

influenciam a vantagem competitiva dos fabricantes em duas vertentes: diferenciação e 

liderança em custos. Os autores propõem uma nova tipologia de serviços industriais e 

discutem como os recursos e capacidades afetam o sucesso em categorias de ofertas 

híbridas. O resultado da investigação permite perceber quais os fatores que impulsionam 
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o sucesso das empresas que se aventuram a efetuar combinações de bens e serviços, que 

proporcionam valor agregado, proporcionado exatamente por essas combinações de bens 

e serviços. O estudo identifica os recursos únicos e capacidades distintivas que os 

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

híbridas. A Figura 2.12 traduz, de forma expedita, o conjunto de recursos, capacidades e 

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

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

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

sucedidos, as suas dimensões subjacentes e as principais ações ou atividades para 

desenvolver essas capacidades. 

 

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

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

CAPACIDADES  
DIMENSIONAMENTO DAS 

CAPACIDADES  
ATIVIDADES PARA DESENVOLVER CAPACIDADES  

Design de modelo de 

negócios 

 

Å Foco em uma abordagem de marketing 

orientada para valor 

Å Adote uma estrat®gia de pre­os baseada 

em valor 

Å Desenvolver acordos de partilha de riscos 

e receitas 

Å Aumentar o foco na flexibilidade e 

personalização 

Å Rever a perspetiva interna em rela­«o ¨ venda de uma solu­«o em vez de produtos ou servi­os 

Å Estabelecer a imagem da marca como fornecedor de produtos e servi­os atrav®s de atividades de marketing 

Å Criar ferramentas internas e demonstradores para ajudar os clientes visualizar benef²cios financeiros e outros 

Å Aumentar o foco no desenvolvimento de partilha de riscos e receitas, acordos que consideram parceiros de entrega e 

interesses dos clientes  

Å Concentra­«o no aumento das possibilidades de personaliza­«o adicionando espa­o para flexibilidade nos acordos 

Å Explorar novas abordagens de pagamento considerando solu­»es criativas e solu­»es pouco ortodoxas 

Gestão de rede 

 

Å Envolver parceiros novos e existentes 

Å Desenvolver a compreens«o dos parceiros 

Å Alinhar incentivos aos parceiros 

Å Estabelecer unidade de gest«o de 

relacionamento 

Å Mapear necessidades de compet°ncias e recursos para oferecer diversos produtos-serviços 

Å Identificar potenciais parceiros dentro e fora da cadeia de valor 

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

Å Envolver-se em projetos de exploração conjunta para identificar, mutuamente, ofertas benéficas 

Å Designar fun­»es formais para gerir relacionamentos com parceiros 

Å Participar de reuni»es formais e informais com parceiros para aprofundar relacionamentos e construir compromissos 

Desenvolvimento 

integrado 

 

Å Vincular processos de desenvolvimento 

desconectados 

Å Aumentar o potencial para capturar as 

necessidades do cliente 

Å Use informa­»es do produto em uso (por 

exemplo, controlo remoto 

diagnóstico) 

Å Conectar o processo de desenvolvimento de servi­os com o estabelecimento de processos de desenvolvimento de 

produtos e tecnologia 

Å Rever o foco da conce­«o para identificar as necessidades do cliente e solu­»es potenciais em vez de ideias para 

produtos ou serviços 

Å Implementar sistemas para capturar e integrar produtos em uso informa­»es durante o desenvolvimento 

Gestão da rede de 

prestação de serviços 

Å Ampliar o envolvimento dos parceiros de 

entrega 

Å Facilitar a transi­«o de parceiros de entrega 

Å Treinar e recrutar vendas e equipa de 

engenharia 

Å Desenvolver estrat®gia de suporte para 

parceiros de entrega 

 

Å Introduzir processo para identificar parceiros de entrega atraentes com compet°ncias, recursos e clientes em segmentos 

apropriados 

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

Å Implementar programas de treino para funcion§rios de parceiros que vendem e entregam servi­os 

Å Desenvolver material de apoio para parceiros da rede de presta­«o de servi­os 



сл 
 

Chiu et al. (2021) elaboraram um estudo sobre a indústria automóvel que identifica como 

as empresas transformadoras podem desenvolver novos modelos de negócios através da 

criação de tecnologias orientadas para serviços, com base em três modelos de transição 

para os serviços: Serviço de Extensão de Produto, Serviço de Função de Produto e 

Solução Integrada. No Serviço de Extensão de Produto, os fabricantes utilizam o conceito 

de ciclo de vida do produto para fornecer serviços de valor agregado ao cliente, a fim de 

fortalecer o relacionamento com os clientes. No Serviço de Função de Produto, a 

propriedade do produto ainda é do fabricante, e o fabricante fornece a função do produto.  

Na Solução Integrada, o fabricante fornece um conjunto de soluções/resultados que 

podem abranger três elementos de serviços, produtos e sistemas para garantir a satisfação 

do cliente. Os resultados do estudo permitem aos fabricantes adotar o modelo de negócios 

que melhor se adeque aos diversos clientes, ganhando competitividade relativamente aos 

concorrentes e rentabilizando os seus negócios. Estes estudos são apenas três exemplos 

do enorme empenhamento da investigação académica sobre a contribuição da 

servitização para a competitividade das empresas. 

2.11. Soluções de negócio fornecedor-cliente servitizadas 

A servitização é percebida pelas empresas transformadoras como um modelo de negócios 

que pode melhorar o desempenho dos seus produtos quer em termos de desempenho 

tecnológico, quer como modelo de negócio mais abrangente, através do fornecimento de 

serviços de apoio aos seus produtos, ou completando-os, para melhorar o desempenho 

destes,  para garantir a sua manutenção no mercado, por via da entrega aos clientes de 

soluções que contribuam para a sua fidelização e  reforço da sua posição no mercado. A 

servitização permite, ainda, aos fabricantes, evoluir tecnicamente em todos os sentidos, 

uma vez que através do estreito relacionamento entre fabricantes e clientes obtêm a 

perceção do impacto dos produtos e serviços que fornecem aos clientes e usar esse 

conhecimento para o desenvolvimento dos seus processos de melhoria contínua, para 

oferecer produtos ou serviços de características únicas, já testados, beneficiando de 

relacionamentos comercias mais duradouros e com maior rentabilidade. O 

desenvolvimento da servitização inclui benefícios e desafios associados como resultado 

da sua adoção (Vandermerwe & Rada, 1988; Neely, 2008). A servitização requer uma 

mudança estratégica e não incremental na empresa fornecedora. São inúmeros os desafios 

associados à transformação do modelo de negócios de produtos para serviços, 

nomeadamente no que se refere à estratégia, organização e gestão empresarial, 
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contratação, risco, cultura e operações (Barnett et al., 2013). As empresas 

transformadoras que veem na servitização a solução para os seus problemas ou a 

oportunidade de melhorar o seu desempenho deverão procurar saber qual o modelo de 

negócio que melhor se adequa ao seu contexto empresarial antes de se aventurarem numa 

mudança, uma vez que a relação entre a configuração do modelo de negócio e o sucesso 

pode ser não linear. Huikkola e Kohtamäki (2018) apresentam quatro modelos de 

negócios com características distintas, utilizadas por indústrias transformadoras que 

optam por servilizar os seus negócios: 1) modelo de negócios de produto, 2) modelo de 

negócios de acordo de serviços, 3) modelo de negócios orientado para os processos e 4) 

modelo de negócios orientado para o desempenho. O ñmodelo de negócio do produtoò 

baseia-se na fabricação, venda e entrega de um produto e serviços complementares. O 

ñmodelo de neg·cios de acordo de servi­oò destina-se, essencialmente, a clientes B2B, 

fornecem serviços que melhoram a produtividade total dos equipamentos, diminuem o 

custo total de propriedade e permitem uma gestão mais eficiente dos equipamentos 

aumentando a sua disponibilidade, confiabilidade e funcionalidade. O ñmodelo de 

negócios orientado para os processosò tem por objetivo a redução dos custos gerais do 

cliente ou aumentar a sua produtividade geral, mediante novas formas de organizar o 

trabalho. A terceirização de vendas, a gestão de operações, a manutenção de 

equipamentos, o diagnóstico remoto, a gestão de projetos e serviços de aluguer de 

equipamentos são alguns exemplos de produtos e serviços fornecidos no modelo de 

negócios orientado para os processos. O ñmodelo de neg·cios orientado para o 

desempenhoò é a configuração da apresentação ao cliente de soluções integradas, prontas 

para resolver os problemas do cliente, em que este, paga pelo resultado do serviço 

prestado. Por exemplo, uma empresa que opera num parque de madeiras de um fabricante 

de pasta de papel é paga à tonelada de aparas produzidas, utilizando os seus equipamentos 

e recursos acessórios para tal, nas instalações do cliente. A Figura 2.13, retirada de 

Huikkola e Kohtamäki (2018), ilustra a ligação entre os modelos de negócios referidos e 

as principais características das necessidades dos clientes. Os quatro modelos de negócio 

atr§s referidos n«o garantem ¨s empresas transformadoras o ñpassaporteò para o sucesso 

no processo de servitização, fornecem apenas pistas, baseadas em investigações 

efetuadas, que podem ajudar as empresas a tomar decisões, pois é esse o desafio que se 

apresenta aos gestores de empresas transformadoras, cuja tarefa é projetar produtos e 

serviços que geram os resultados desejados e forneçam ao cliente as soluções que este 

precisa. A gestão da empresa deverá ser encarada de uma forma diferente, dado ser 
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necessário reorganizar os recursos, adaptá-los às novas rotinas, atualizar as normas e 

valores alinhando-os com o novo foco da empresa. Além disso, os gestores devem 

perceber que a mudança de práticas adequadas ao fabrico de produtos, para práticas 

adequadas ao fornecimento de serviços, implicam a alteração dos modelos mentais dos 

colaboradores e a admissão de outros, com competências adequadas ao novo modelo de 

negócio. Esta mudança não pode acontecer muito rapidamente, pois dessa forma, muito 

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

O modelo de negócio potencial de uma empresa que pretende enfrentar o desafio da 

servitização pode consistir em várias configurações, que podem, cada uma delas, conduzir 

a resultados ótimos. Na investigação estratégica, esse fenómeno é chamado 

ñequifinalidadeò (Sjºdin et al., 2016). 

 

Figura 2.13 Tipos ideais de modelo de negócio. Fonte: Huikkola e Kohtamäki (2018) 

Uma empresa transformadora pode adotar, com sucesso, diferentes modelos de negócios 

em simultâneo, adequando cada um deles às necessidades ou exigências dos clientes. 

Acreditamos que, à partida, não é fácil para um fornecedor saber qual o modelo de 

negócio adequado a cada um dos diferentes clientes. A definição do modelo de negócio 

a adotar vai sempre depender da solicitação dos clientes no que se refere a requisitos 

técnicos, funcionalidades, objetivos operacionais e de resultados esperados. Em função 

das necessidades globais identificadas pelos clientes, o fornecedor deve escolher o 

modelo de negócio que melhor se adeque a essas necessidades e organizar-se no sentido 

de providenciar os recursos necessários para a sua concretização, acompanhando o seu 
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desenvolvimento no sentido de poder tirar todos os ensinamentos que permitam a 

melhoria de desempenho e a aplicação futura, no mesmo ou noutros clientes. Ao longo 

do desenvolvimento do modelo de negócio pode verificar-se a necessidade de alteração 

desse modelo em função da evolução das necessidades, da alteração de capacidades, 

exigências dos clientes ou sugestões dos fornecedores. 

2.12. Regulação contratual de relações de parceria em fornecimentos servitizados 

Nos modelos de negócio tradicionais das empresas transformadoras, a responsabilidade 

assumida pelo fornecedor relativamente aos produtos fornecidos extinguia-se com a 

entrega do produto ou com a extinção do período de garantia. Nas relações de parceria 

que caracterizam os modelos de negócio servitizados, é necessário recorrer a novos 

modelos de regulação contratual, uma vez que a responsabilidade do fornecedor se 

prolonga por um período temporal mais alargado e o leque de obrigações genéricas e 

específicas é bastante mais expressivo. A regulação das soluções de parceria induzidas 

pelos novos modelos de negócio resultantes da servitização implicam, como se 

compreende, a previsão de regras diferentes das que seriam suficientes para um negócio 

de compra e venda, pois este novo modelo de negócios deu origem a cenários diferentes, 

nos quais as responsabilidades são partilhadas e o relacionamento entre os intervenientes 

no contrato pode abranger longos períodos. Tendo em conta a possibilidade de esses 

contratos se prolongarem ao longo de vários anos, não é possível prever eventuais 

problemas com que o cliente e fornecedor possam deparar, ao longo do tempo, pelo que 

é evidente a necessidade de acautelar os interesses mútuos através da elaboração cuidada 

do respetivo clausulado. As questões de incumprimento de uma e de outra parte, danos e 

prejuízos eventualmente causados à contraparte pela não continuidade do negócio e 

outros requerem especial preocupação no quadro de direitos e obrigações das partes. A 

variação da abrangência dos aspetos contratuais depende do modelo de negócio, definido 

por Gao et al. (2011) como a forma de os parceiros de uma empresa colaborarem com 

outra, sendo que, como é óbvio, essa forma de colaboração varia consoante os modelos 

de negócio adotados. Os três modelos de negócios mais comuns no processo de 

servitização são, normalmente, orientados para o produto, para o uso, ou para os 

resultados. No modelo de negócios orientado para o uso, um fornecedor, além de vender 

um produto, compromete-se a entregar serviços relacionados com o produto (Tukker, 

2004). O objetivo é a venda do produto, mas são fornecidos serviços extras (Tukker, 2004; 

Baines et al., 2007). Os direitos de propriedade do produto são transferidos para o cliente, 
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o fornecedor é responsável pela prestação dos serviços acordados (Azarenko et al., 2009). 

No modelo de negócios orientado para o uso, o fornecedor não vende um produto físico, 

disponibiliza o produto na forma de contratos de aluguer operacional ou leasing (Tukker, 

2004). O fornecedor disponibiliza equipamentos para aluguer a longo prazo, mantendo 

este a propriedade e a responsabilidade pela utilização dos equipamentos. No modelo de 

negócios orientado para resultados, o fornecedor concorda em fornecer ao cliente um 

determinado resultado, em vez de produto ou serviço (Tukker, 2004). Os serviços de 

limpeza são um exemplo comum de modelos de negócios orientados para resultados. 

Neste modelo, o resultado da limpeza é acordado sem definir o(s) produto(s) físico(s) 

utilizado(s) para alcançar o resultado. Nestes casos, nenhum produto específico está, 

necessariamente, envolvido; em vez disso, o fornecedor é pago por um resultado, pelo 

qual o fornecedor é totalmente responsável. Os direitos de propriedade permanecem com 

o fornecedor, e o cliente paga apenas pela obtenção do resultado acordado (ter as 

instalações limpas consoante o standard contratualizado) (Baines et al., 2007). Neste 

caso, a responsabilidade total recai sobre o fornecedor (Meier et al., 2010). Os contratos 

entre fornecedor e cliente, no âmbito da servitização, devem regular, em condições de 

equilíbrio de interesses mútuos, a relação entre o fornecedor e o cliente (Gruneberg et al., 

2007), visando manter essa relação no longo prazo e estabelecer incentivos que reduzam 

o risco de comportamentos adversos na relação (Azarenko et al., 2009). De acordo com 

Reim et al. (2015), a formulação do contrato tem um grande impacto na criação de valor 

e na geração de receita enquanto opera sob um modelo de negócio específico, sendo 

necessário alinhar os diferentes modelos de negócio com os seguintes aspetos-chave 

contratuais: responsabilidade e termos de acordo; formalização e complexidade do 

contrato; incentivos e nível de risco. A responsabilidade e os termos do acordo definem 

como as tarefas são divididas entre as partes contratuais e quais as especificações 

necessárias para esclarecer os direitos e responsabilidades numa perspetiva jurídica. Os 

níveis de formalização e complexidade diferem consoante o modelo de negócio e a 

amplitude dos aspetos técnicos envolvidos. O nível de risco cresce quando o modelo de 

negócio evolui de orientado para o produto, para orientado para o resultado, visto que, 

neste caso, o cliente não tem a propriedade do produto e não tem incentivos para assegurar 

a sua boa funcionalidade. A identificação do nível de iteração entre o modelo de negócio 

e os aspetos-chave a ter em conta na formalização do contrato encontra-se resumida na 

Tabela 2.9. 
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Tabela 2.9 Resumo dos aspetos contratuais em função do modelo de negócio. Fonte: Reim et al. (2015)

 

2.12.1 Acordo de suporte ao cliente 

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

sujeitam a alguma obrigação. 

A definição encerra três elementos: 1 - Acordo; 2 ï As pessoas; e 3 ï Os direitos que as 

pessoas transferem ou obrigações a que se sujeitam. 

Para que o contrato seja válido, deve considerar as seguintes condições: 1.ª- Capacidade 

dos contratantes; 2.ª- Mútuo consenso; e 3.ª- Objeto possível.  

De acordo com este postulado, temos a definição geral de contrato, artigos 156.º e 157.º 

do Código Civil , em que contrato é o acordo de mútuo consenso: no qual duas ou mais 

pessoas com capacidade transferem entre si algum direito, ou sujeitam-se a alguma 

obrigação, desde que possível. Um acordo de suporte ao cliente é um contrato entre duas 

partes em que uma parte concorda em fornecer serviços em troca da promessa de 

pagamento da outra. Este acordo pode ser muito benéfico para qualquer empresário, pois 

permite-lhe garantir que será pago pelo seu cliente ao mesmo tempo que presta serviços 

de qualidade (Saraiva, 1949). Um contrato de prestação de serviços ao cliente indica os 

valores acordados para a prestação dos serviços, a regulamentação do uso dos serviços, 

bem como as razões que podem, de forma legítima, levar à rescisão do acordo por cada 

uma das partes. Como referido em 1.12, as matérias a regulamentar variam em função 
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dos aspetos-chave e dos três modelos de negócio referidos. Dentro de cada modelo de 

negócio há ainda que ter em conta a existência de diferenças no tipo de relacionamento 

entre as empresas, sendo, no entanto, necessária a existência de contratos sustentáveis 

para regular o relacionamento ao longo do período contratual. De acordo com Dubey et 

al. (2018), os contratos sustentáveis são definidos por: sucesso económico a longo prazo 

dos fornecedores; os fornecedores não devem causar danos económicos, ambientais e 

sociais aos clientes e outras partes interessadas; ambas as entidades e outros 

intervenientes deverão estar interligadas por contratos celebrados pelas partes, nos quais 

estão estabelecidos os princípios da sustentabilidade. O contrato deve incluir as seguintes 

informações: os serviços que oferece e o seu enquadramento; valores de custo e forma de 

pagamento; indicação dos intervenientes das partes e formas de contacto; discriminação 

das formas de rescisão, regras para resolução de problemas e indicação do foro 

competente, caso haja necessidade de recorrer a meios jurídicos para dirimir eventuais 

conflitos. No âmbito do contrato, um dos aspetos mais importantes é o estabelecimento 

de acordo de nível de serviço (SLA). Um acordo de nível de serviço é celebrado entre o 

fornecedor de serviços e o cliente e documenta quais serviços a fornecer, define os 

padrões de desempenho que o fornecedor é obrigado a cumprir, estabelece um acordo 

entre fornecedores e clientes, que inclui qualidade de serviço, capacidade de recursos, 

disponibilidade, obrigações e consequências em caso de violações (Kearney & Torelli, 

2011). Este acordo deverá integrar o contrato, no aspeto-chave, que define as 

responsabilidades e os termos do acordo. Os termos do SLA devem permitir a sua 

alteração durante a vigência do contrato para permitir responder a alterações técnicas, 

variação das cargas de trabalho ou mudanças das políticas comerciais protegendo, assim, 

as necessidades dos clientes.  

2.12.2 Contrato de r isco e partilha de recompensa 

O risco é um fator sempre presente na vida das organizações, todas as atitudes e decisões 

tomadas pelas empresas produzem efeitos que podem influenciar o seu futuro de forma 

positiva ou negativa. As atitudes e decisões tomadas envolvem sempre algum nível de 

risco e/ou a descoberta de novas oportunidades. As empresas precisam de aprender a 

conviver e perceber os riscos inerentes à sua atividade para os poderem gerir, sem que 

estes afetem negativamente o seu desempenho. Se na gestão corrente da atividade interna 

das empresas é importante a gestão do risco, nas empresas que optam por modelos de 
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negócios com base na servitização, este torna-se ainda maior, dado que a iteração entre 

fornecedor e cliente é bastante mais intensa, uma vez que a oferta de produtos e serviços 

obriga ao desenvolvimento de capacidades contratuais e relacionais para gerir o 

relacionamento mais próximo entre o fornecedor e os seus clientes e ter sucesso ao lidar 

com a incerteza, o risco de oportunismo e resolver problemas em conjunto (Williamson, 

1985; Kreye et al., 2014 ; Roehrich & Lewis, 2014). Um processo de gestão de riscos 

representa uma série de etapas que permitem aos gestores identificar, analisar e priorizar 

os riscos, a fim de desenvolver estratégias de mitigação para reduzir, evitar ou transferir 

os efeitos do seu impacto. Keskitalo (2006) fornece uma análise da gestão de riscos para 

mudan­as circunstanciais em contratos comerciais e apresenta uma ñteoria de gest«o de 

risco contratual e normas padr«o de aloca­«o de riscoò, com base em elementos da teoria 

jurídica dos contratos e da economia dos custos de transação. A própria teoria da gestão 

de riscos contratuais consiste em cinco fases: identificação de estratégias de negócios, na 

qual aspetos não legais de gestão empresarial ditam os objetivos das transações 

comerciais; identificação e avaliação de riscos, com base no custo de transação economia 

e as normas padrão de alocação de riscos; identifica­«o e reconstru­«o de ñferramentasò 

contratuais alternativas para gestão de risco; avaliação e previsão da viabilidade das 

ñferramentasò alternativas para gest«o de risco e aloca­«o contratual de riscos. Mahler e 

Bing (2006) defendem que a gestão do risco contratual obriga os departamentos legais 

das empresas a adotar novos modelos utilizando métodos proativos já testados noutras 

áreas como engenharia, informática ou análise financeira e entendem, ainda, que a gestão 

de riscos contratuais deve ser considerada uma parte da administração da empresa, pois 

envolve todas as áreas. As ferramentas para gerir riscos incluem, primeiro, os métodos 

tradicionais: identificação de riscos legais e estabelecimento de mecanismos de solução, 

segundo leis aplicáveis. Numa segunda fase, deve efetuar-se a gestão de riscos de forma 

proativa: análise de riscos comerciais e não apenas legais, incorporar os riscos na redação 

de contratos, reduzir ou eliminar os riscos antes que aconteçam, estabelecer cláusulas nos 

contratos que prevejam situações não reguladas legalmente e, por último, aplicar um 

modelo preventivo que permita evitar situações que podem originar conflitos ou 

incumprimentos. Dahmani et al. (2020) referem que a literatura que estuda a gestão de 

riscos na transição para a servitização é muito limitada. A razão poderá dever-se ao facto 

de a servitização representar uma mudança no modelo de negócios que envolve a 

transformação organizacional da venda de bens para a venda de uma combinação 

integrada de bens e serviços (Bustinza et al., 2015). Essa mudança no modelo de negócios 
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veio permitir que as empresas adotem o modelo que mais lhes convém em termos 

empresariais, em articulação com as necessidades e exigências dos seus clientes. Temos, 

assim, a coexistência de modelos de negócios orientados para o produto, para uso e para 

o resultado e, dentro de cada um deles, modelos adaptados às capacidades dos 

fornecedores e necessidades específicas dos clientes. Dado que cada um dos diferentes 

modelos de negócios requer regulamentação contratual específica, não é fácil estabelecer 

modelos padrão de identificação dos riscos e a sua mitigação. No entanto, a literatura 

disponível sobre análise de risco e gestão de riscos contratuais atrás citada permite aos 

departamentos jurídicos das empresas, em conjunto com os restantes departamentos 

envolvidos, estabelecer contratos que defendam os interesses de todos os intervenientes. 

A assunção de riscos pode originar um prejuízo para qualquer das partes, mas também 

pode dar origem a uma recompensa. No processo de servitização, o risco aumenta em 

função da transição gradual do modelo de negócios orientado para produtos para o modelo 

de negócios orientado para os resultados, o fornecedor passa a assumir novos riscos com 

a perspetiva de obter incentivos após a conclusão da solução do contrato (recompensa). 

O objetivo dos contratos é mitigar os riscos no sentido de proporcionar às partes 

intervenientes no negócio o alcance dos resultados esperados, o cliente ver satisfeitas as 

suas necessidades e o fornecedor ser pago, conforme as suas expetativas. 

Resumo da revisão da literatura  

A revis«o da literatura apresentada, cumpre a fun­«o de enquadrar o modelo de 

investiga­«o que pretendemos realizar. A descri­«o e caracteriza­«o da servitiza­«o ® o 

ponto de partida para perceber as motiva­»es das empresas ao encetar o processo de 

servitiza­«o, fazem-no com base na perce­«o do valor que acrescenta aos produtos, aos 

servi­os e nas vantagens percebidas para os intervenientes, fornecedores e clientes. A 

servitiza­«o potencia a introdu­«o de m®todos inovadores, que promovem o 

desenvolvimento de novos produtos, processos e neg·cios. 

Destaca, ainda, as vantagens e os constrangimentos durante o processo, bem como a 

influencia nas pessoas, nas compet°ncias nos m®todos e nos meios, aumentando a 

competitividade de fornecedores e satisfa­«o dos clientes. 
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3. Metodologia 

Neste capítulo, é descrito o objetivo do estudo, a sua contextualização, o plano de 

investigação e as três etapas que compõem, a caracterização do mercado no qual estão 

inseridas as empresas objeto do estudo, o universo das empresas que compõem o estudo, 

bem como a recolha dos dados para estudo. 

3.1. Objetivo do estudo 

O processo de servitiza­«o de empresas industriais, como real­ado na revis«o da literatura 

efetuada no cap²tulo 2, ® um processo complexo, transversal ¨s estruturas das empresas 

intervenientes (fornecedores e clientes), que induz nelas, altera­»es significativas. 

O objetivo da nossa investiga­«o ® avaliar, em que medida, o processo de servitiza­«o de 

empresas fornecedoras e clientes de ETMC altera a forma de organiza­«o do trabalho e 

compet°ncias dos intervenientes, qual o impacto nas estruturas e meios de apoio ¨ 

atividade, que inova­»es s«o induzidas nas vertentes t®cnica e de gest«o, qual o impacto 

nos recursos humanos e estruturas de gest«o, que regula­«o contratual espec²fica ® 

necess§ria e quais os benef²cios para os intervenientes. 

3.2. Contextualização e delimitação do estudo 

Embora o mercado português não apresente uma grande dimensão por comparação com 

outros países europeus, há, no entanto, pouco mais de uma dezena de grandes empresas 

de venda e aluguer de equipamentos de movimentação de cargas, bem como bastantes 

empresas industriais e de logística que neste momento já usam o serviço integrado de 

utilização de equipamentos como alternativa à aquisição dos mesmos. O estudo em que 

se baseiam as conclusões apresentadas e interpretadas nesta tese cinge-se ao mercado 

nacional de equipamentos para transporte e movimentação de cargas, centrando-se a 

recolha de dados em: 

¶ Empresas utilizadoras de ETMC; 

¶ Empresas fornecedoras de ETMC. 

A realização do trabalho de campo ï identificação e contacto com empresas com 

características relevantes para a realização do estudo que nos propusemos levar a cabo 

revelou-se bastante problemático. Numa fase inicial, apesar dos inúmeros contactos 
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efetuados, não conseguimos qualquer resposta positiva, umas empresas alegavam 

indisponibilidade dos responsáveis, outras alegavam não poder fornecer informação que 

consideravam confidencial, e a maioria nem tão pouco respondia às solicitações 

efetuadas, nem as que nos seus sites oficiais publicitavam estruturas de apoio e ligação às 

universidades e disponibilidade para apoiar estudos académicos. No final de 2019, início 

de 2020, a situação parecia tornar-se ainda mais problemática devido ao aparecimento da 

Covid-19, no entanto, mercê da disponibilidade de alguns responsáveis das empresas 

fornecedoras para colaborar e ajudar nos contactos com os clientes, foi possível efetuar 

de forma presencial, ou por meios digitais, as entrevistas que constituem a base do estudo, 

que na sua maioria foram realizadas durante o ano de 2020 e as últimas em 2021. 

3.3. Descrição do estudo 

Tendo em conta os objetivos que definem a investigação (Capítulo 1 ï 1.1 e 1.2) e a sua 

realização com o propósito de estudar de que modo a servitização impacta as empresas 

utilizadoras de ETMC e as empresas fornecedoras de tais equipamentos, segundo o 

modelo de servitização mais comum no mercado português no setor de ETMC, optou-se 

por um estudo empírico segundo um plano de investigação desenvolvido em 3 etapas: 

A primeira etapa (I) teve por objetivo avaliar as características do setor e perceber qual a 

disponibilidade dos diferentes atores para colaborar com a investigação disponibilizando 

os dados necessários para a sua concretização; 

A segunda etapa (II) permitiu avaliar a dimensão do setor bem como a sua importância 

em termos de impacto na capacidade produtiva;  

A terceira etapa (III), desenhada com base nos conhecimentos adquiridos nas etapas 

anteriores, permitiu-nos definir toda a metodologia para a elaboração do estudo que nos 

permitiu fazer a avaliação do impacto da servitização nas empresas nacionais 

fornecedoras e utilizadoras de ETMC. 

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

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

A Etapa (I) caracterizou-se, numa primeira fase, pelo contacto informal com fornecedores 

e utilizadores de ETMC (Fornecedores: Sogipe, Hyster e Empigeste; Clientes S.C. 

Cervejas, E.C.Brito e Tersado), no sentido de perceber a dinâmica do setor. Foram 
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efetuadas algumas reuniões com utilizadores e colhida a opinião sobre a sua experiência 

e, como referido, avaliar a sua disponibilidade para colaborar, numa fase posterior, num 

estudo mais aprofundado. Paralelamente, foram-nos facultadas 9 propostas para 

fornecimento de uma frota de cerca de 50 ETMC, sala de carga de baterias, serviço, 

sistema de gestão de frota, sistema de gestão de baterias e manutenção total. A proposta 

contemplava valores de venda individualizados por item, a ser fornecido, versus valores 

para aluguer operacional por 60 meses. Em 3.4.2 apresentamos um resumo do estudo de 

análise quantitativa que nos permite concluir qual a proposta mais vantajosa para o cliente 

do ponto de vista financeiro. 

Tabela 3.1 Relação entre as finalidades das diferentes partes do plano de investigação e as técnicas e 

instrumentos utilizados na recolha e análise de dados.  

 

A Etapa (II) permitiu-nos conhecer a dimensão do mercado nacional de ETMC através 

do volume de vendas anuais de equipamentos, fornecido pela Associação Automóvel de 

Portugal (ACAP) aos seus associados. Os dados que nos foram disponibilizados por 

alguns dos fornecedores de equipamentos serviram de base ao estudo referido em 3.4.1. 

Os dados recolhidos correspondem ao período entre 2009 e 2016, dado que os fornecidos 

em 2017 e 2018 não apresentavam a mesma base de distribuição dos anos anteriores, pelo 

que não puderam ser incluídos. A partir de 2019 não nos foi possível obter dados sobre 

as vendas porque, segundo nos informaram, para cumprir uma diretiva da União Europeia 
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de proteção da concorrência, não é possível divulgar dados sobre as vendas. Os dois 

estudos referidos nas Etapas (I) e (II ) foram efetuados usando análise quantitativa, 

baseada em dados recolhidos junto das ñfontesò referidas, para podermos efetuar uma 

análise mais objetiva, mais fiel e mais exata, que nos permite tirar conclusões e prever 

resultados (Gody, 1995; Porto Editora, 2023). Tuckman (1978) refere-se à análise 

quantitativa como uma forma de resolver problemas de forma sistemática que possui 

cinco característica-chave: 1. Sistemática quanto ao processo de investigação; 2. Lógica 

porque se baseia em processos de indução e dedução; 3. Empírica por ser baseada em 

evidências; 4. Reducionista quanto à generalização; 5. Replicável quanto à metodologia. 

A Etapa (III) caracterizou-se pela elaboração do questionário aberto, cuja estrutura 

emergiu do conhecimento adquirido das etapas anteriores e que permitiu a recolha dos 

dados necessários para a realização do estudo das alterações nas estruturas e na operação 

de 22 empresas fornecedoras e utilizadoras de ETMC, 11 fornecedores e 11 clientes, 

sendo estes de 3 áreas distintas, indústria, logística e serviços, o que nos permite obter o 

ponto de vista de utilizadores com necessidades diferentes. Para elaboração da presente 

etapa da investigação, optámos por utilizar o método do estudo exploratório e descritivo, 

uma vez que descreve o fenómeno dentro do seu contexto, sendo adequado para responder 

às questões "qual" e "como" que são os que tratam as relações operacionais que ocorrem 

ao longo do tempo, sendo possível fazer observações diretas e entrevistas, permitindo 

lidar com uma completa variedade de evidências ao longo do desenvolvimento da 

investigação (Yin, 1989). Optámos por um estudo que nos pode proporcionar uma análise 

mais abrangente das perspetivas dos participantes (Judson & Maller, 2014). Alguns 

investigadores e profissionais de negócios recomendam o estudo de caso como estratégia 

de investigação eficaz para obter conhecimento aprofundado de um fenómeno em 

experiências reais (Hasani & Khosrojerdi, 2016). De acordo com Polit et al. (2004), a 

investigação qualitativa centra-se na compreensão da totalidade do fenómeno mais do que 

em conceitos específicos, não assenta em ideias preconcebidas e salienta a importância 

da interpretação dos eventos, colhe dados sem instrumentos formais e estruturados, não 

tenta controlar o contexto da investigação, mas captar o contexto na totalidade, enfatiza 

o subjetivo como meio de compreender e interpretar experiências e analisa as informações 

narradas de forma organizada, mas intuitiva. Num estudo qualitativo, os participantes 

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

3.4.1 Caracterização do mercado 

O mercado português para equipamento de transporte e movimentação de cargas 

(empilhadores de armazém e contrapesados) carateriza-se, essencialmente, pela 

disponibilização de equipamentos importados não havendo, no país, qualquer fabricante 

nacional, ou mesmo, uma marca internacional a fabricar em Portugal. Os empilhadores 

de armazém são, geralmente, equipamentos destinados ao segmento da grande 

distribuição, operadores logísticos, sendo uma pequena parte utilizada pela indústria. Os 

empilhadores contrapesados são equipamentos que, sendo também usados nos setores 

referidos, a sua maioria destina-se ao transporte e movimentação de cargas nas empresas 

industriais, normalmente, na logística de apoio à produção, ou expedição de produto 

acabado. O número de unidades vendidas nos anos 2009-2016, indicado na Tabela 3.2, 

apresenta uma média de 2049 máquinas por ano. Verificou-se, ao longo deste período, 

alguma irregularidade com uma redução acentuada em 2011 e 2012, muito provavelmente 

como resultado da contração de investimento verificado nesse período. O gráfico da 

Figura 3.1 ilustra a evolução das vendas e os quadros de distribuição das mesmas, por 

marca, seguidamente apresentados, ilustram a distribuição de equipamentos no mercado 

nos 8 anos referidos. O estudo foi efetuado com os dados relativos aos anos indicados, 

dado que nos anos 2017 e 2018 os dados disponibilizados não incluíam alguns modelos 

de equipamentos e a partir de 2019 a ACAP deixou de disponibilizar este género de 

informação, no cumprimento de regras da União Europeia. 

 

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

 
2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 

TOTAL / 

MARCA  

TOYOTA 536 420 348 332 447 335 267 327 3 012 

JUNGEINRICH 186 310 225 331 525 418 454 491 2 940 

LINDE 74 151 164 161 283 334 294 394 1 855 

BT           383 909 497 1 789 

STILL 211 225 130 138 126 243 131 165 1 369 

MITSUBISHI 182 108 113 57 46 196 169 171 1 042 

HYSTER 82 111 73 54 72 85 97 46 620 

MANITU  72 46 35 22 54 131 137 134 631 

DOSAN 65 54 40 56 56 80 60 87 498 

NISSAN 65 70 56 50 55 35 30 57 418 

HYUNDAI  159 8 30 40 61 29 27 13 367 

HANGSHA 77 63 30 45 38 41 34 37 365 

FAIEL 97 80 72 25 18 12 19 4 327 

ATLET         57 60 139 96 352 

YALE 15 34 43 36 28 42 48 77 323 

KOMATSU 55 106 36 9 10 16 8 4 244 

MANILEC 36 12 8 20         76 

LIFTER 8 16 7 5 5 10 9 8 68 

PIMESPO 18 16 5           39 

TVH 12 12   10 3     1 38 

N. DINAM               8 8 

ARMANNI                4 4 

JCB               3 3 

1CEM               1 1 

TOTAL/ ANO  1 950 1 842 1 415 1 391 1 884 2 450 2 832 2 625 16 389 

 

Utilizando a metodologia associada à curva ABC da classificação de dados quantitativos, 

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

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

Utilizou-se para tal a definição das três classes: 

¶ Classe A: de maior importância, valor ou quantidade, correspondendo a cerca de 20% 

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

¶ Classe B: com importância, quantidade ou valor intermediário, correspondendo a 

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

¶ Classe C: de menor importância, valor ou quantidade, correspondendo a cerca de 50% 

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

Classe Marca 
Número total de 

unidades vendidas 

2009-2016 

Frequência 

relativa (%) do 

total 

Frequência 

relativa 

cumulativa (%) 

do total 

Frequência 

relativa 

cumulativa (%) 

do total / classe 

A 

TOYOTA 3 012 18,38% 18,38% 

66,90% 

JUNGEINRI

CH 2 940 
17,94% 

36,32% 

LINDE 1 855 11,32% 47,64% 

BT 1 789 10,92% 58,55% 

STILL 1 369 8,35% 66,90% 

B 

MITSUBISH

I 1 042 
6,36% 

73,26% 

24,05% 

MANITU  631 3,85% 77,11% 

HYSTER 620 3,78% 80,90% 

DOSAN 498 3,04% 83,93% 

NISSAN 418 2,55% 86,48% 

HYUNDAI  367 2,24% 88,72% 

HANGSHA 365 2,23% 90,95% 

C 

ATLET 352 2,15% 93,10% 

9,05% 

FAIEL 327 2,00% 95,09% 

YALE 323 1,97% 97,07% 

KOMATSU 244 1,49% 98,55% 

MANILEC 76 0,46% 99,02% 

LIFTER 68 0,41% 99,43% 

PIMESPO 39 0,24% 99,67% 

TVH 38 0,23% 99,90% 

N. DINAM 8 0,05% 99,95% 

ARMANNI  4 0,02% 99,98% 

JCB 3 0,02% 99,99% 

1CEM 1 0,01% 100,00% 

 

Segundo a metodologia ABC, para o período em consideração, de 2009 a 2016, podemos 

definir: 

¶ Classe A: constituída pelas 5 marcas mais importantes que correspondem a 20% 

das marcas em estudo e representam 67% do total das vendas; 

¶ Classe B: constituída pelas 7 marcas de importância intermédia que correspondem 

a 29% das marcas em estudo e representam 24% do total das vendas; 

¶ Classe C: integra 12 marcas consideradas de menor importância que correspondem 

a 50% das marcas em análise e representam 9% do total das vendas. 
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3.4.2 Venda de produtos / disponibilização de serviço 

A generalidade das marcas é colocada no mercado pelos seus representantes, que as 

adquirem aos fabricantes. Apenas 5 são vendidas por delegações do próprio fabricante. 

Embora não haja dados precisos sobre a relação entre a quantidade de equipamentos 

vendidos e os disponibilizados sob gestão do fornecedor ALD, (aluguer operacional, 

serviços de movimentação), através das informações recolhidas dos fornecedores, 

podemos estimar que o número de empilhadores fornecidos com um elevado nível de 

adição de serviços complementares, ou serviço disponibilizado por hora trabalhada, 

deverá cifrar-se no intervalo de 40 a 50% do total de máquinas disponibilizadas para o 

mercado. Verifica-se, ainda, que as empresas que maior quota de mercado, apresentam 

no segmento da disponibilização de equipamento mais serviço, ou só serviço, são as 

representadas por empresas detidas pelos próprios fabricantes. Os serviços 

disponibilizados pelos fornecedores vão da assistência após venda, para a generalidade 

dos equipamentos vendidos, e é praticada por todas as marcas, sendo a sua intensidade e 

duração variável em função dos meios próprios dos clientes, até soluções de parceria de 

fornecimento integral do serviço, situação que já se verifica num número razoável de 

clientes, nomeadamente em frotas afetas à grande distribuição ou empresas industriais 

com uma grande intensidade de logística interna e expedição de produto para o mercado. 

Além do uso e manutenção dos equipamentos, é disponibilizado um leque de serviços 

complementares, tais como: 

ü Sistemas de gestão de frota para monitorização e otimização de percursos, níveis 

de utilização, forma de utilização, controlo de intervenções técnicas, níveis de 

emissões de gases poluentes e consumos. 

ü Soluções integradas de apoio aos equipamentos, montagem e gestão de salas de 

baterias de tração e monitorização de procedimentos de carga (equipamentos 

elétricos). 

ü Estudo de soluções e disponibilização de meios adequados para movimentação de 

cargas especiais (acessórios específicos para movimentação de formatos 

especiais). 

ü Estudo de soluções para melhoria de desempenho em áreas ambientais. Ex: 

Adequação de pneus aos pavimentos com vista à redução de desgaste e 
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consequente contaminação, adaptação de velocidades e ciclos de trabalho, com 

vista à redução de combustível, ou consumo de baterias. 

ü Estudo ergonómico dos postos de trabalho dos operadores, no sentido de melhorar 

o conforto, adequar instrumentos de condução e reduzir o risco de acidentes. 

A tabela 3.4 seguidamente apresentada, retirada de um estudo sobre uma proposta 

concreta de fornecimento de equipamentos de movimentação de cargas, resume os 

valores propostos por nove marcas concorrentes para um negócio de venda ou 

disponibilização do serviço, em que a primeira coluna representa as marcas, a segunda o 

valor de venda do equipamento, a terceira o valor da disponibilização do serviço total por 

um período de 60 meses, sendo que as terceira e quarta ilustram a diferença quer em valor 

absoluto, quer em percentagem, sendo evidente que potencial de crescimento do negócio 

induzido pela adição do serviço varia entre os 34,6% na marca F e os 67,2% na marca A.  

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

MARCA 

Valor de Venda de 

Equipamentos (ú) 

Valor Total de Aluguer 

60 M 

(Equipamentos, sala de 

baterias, gestão de frota e 

gestão de baterias e 

Manutenção) em euros 

(ú) Diferença 

Variação 

relativa (%)  

A 2.268.730,00 3.793.323,68 1.524.593,68 67,2% 

G 2.419.063,00 3.939.649,80 1.520.586,80 62,9% 

B 2.295.838,00 3.747.000,00 1.451.162,00 63,2% 

H 2.345.279,10 3.746.522,21 1.401.243,11 59,7% 

I 2.558.705,00 3.722.148,70 1.163.443,70 45,5% 

C 2.741.055,00 3.889.891,80 1.148.836,80 41,9% 

E 2.567.906,00 3.625.249,00 1.057.343,00 41,2% 

F 2.821.735,00 3.797.834,00 976.099,00 34,6% 

D 2.384.034,19 3.230.041,80 846.007,61 35,5% 

 

Como é evidenciado pelos valores expostos, a disponibilização de serviços potencia o 

crescimento do volume de negócios do fornecedor, sendo que as atividades 

complementares associadas ao produto criam valor adicional para o cliente através da 

otimização dos seus recursos internos devido às sinergias no relacionamento fornecedor-

cliente. 
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3.5. Universo de amostragem do estudo 

O universo da amostra considerada para o estudo é constituído por 22 empresas, 11 

utilizadoras e 11 fornecedoras de ETMC, e embora não tenhamos dados globais do setor, 

pela caracterização apresentada a seguir, parece-nos ser representativa do mesmo. As 

empresas utilizadoras de equipamentos industriais de transporte e movimentação de 

cargas, indicadas na Tabela 3.5, que acederam a participar no estudo representam um 

vasto leque de atividades dos setores industrial, logística e serviços, com um valor global 

de 2 290 milhões de euros de faturação anual, um pouco acima de 1% do PIB 

(200.518.859Mú) verificado em 2020, (PORDATA, 2022). As empresas est«o 

distribuídas por todo o território nacional. O número total de unidades usado por estas 

empresas era de 3438, englobando diversos modelos de equipamento que vão desde o 

simples porta-paletes motorizado até ao porta-contentores, incluindo, ainda, 

empilhadores contrapesados, empilhadores de armazém, empilhadores multifunções e 

outros. Equivale a cerca de 1,5 vezes o número total de equipamentos comercializados no 

país no ano de 2016, último ano em que foram disponibilizados dados sobre o total de 

ETMC comercializados em Portugal. 

Tabela 3.5 Empresas utilizadoras que acederam a colaborar no estudo 
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As empresas fornecedoras dos equipamentos referidos, indicadas na Tabela 3.6, 

representam 50% das marcas e cerca de 80% do volume de ETMC comercializadas em 

Portugal. O volume de negócios anual deste conjunto de empresas cifra-se em cerca de 

122 000 000,00ú anuais. 

Tabela 3.6 Empresas fornecedoras que acederam a colaborar no estudo 

 

3.6. Recolha e análise de dados 

Os dados foram recolhidos por meio de entrevistas semiestruturadas, visto que alguns 

autores (Carmo & Ferreira, 2008; Hill, 2014; Morgado, 2013) indicam que esta técnica 

de recolha de dados em investigação possibilita a obtenção de informação mais detalhada 

e profunda, dificilmente conseguida  utilizando outro meio, devido ao caráter flexível e 

reversível dos processos de condução e formulação das questões a efetuar aos 

responsáveis das diferentes empresas, todos eles com responsabilidades ao nível de 

direção e com um vasto conhecimento do setor comercial de ETMC no caso dos 



ул 
 

fornecedores, e uma vasta experiência na gestão e utilização de ETMC no caso dos 

clientes. Tendo em vista o objetivo da investigação e como referido em 2.3, na fase III, o 

guião para as entrevistas foi cuidadosamente preparado no sentido de permitir ao 

entrevistador manter uma sequência lógica na condução da entrevista, mas dando ao 

entrevistado a liberdade que lhe permita fornecer informação detalhada e profunda sobre 

a realidade, contribuindo para a compreensão de sentidos e significados que possam ser 

atribuídos às suas ações (Morgado, 2013). O guião que serviu de suporte às entrevistas, 

cuja estrutura apresentamos no anexo A, tem por base a pergunta de partida e as sub 

questões apresentadas na tabela 3.7, que apoiam as entrevistas efetuadas aos responsáveis 

das empresas que aceitaram integrar o estudo e visam obter, de forma natural e 

transparente, informações sobre os diversos itens da investigação. 

Tabela 3.7   Pergunta de partida e subquestões de suporte para as entrevistas 
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4. Apresentação de dados e interpretação dos resultados 

Neste capítulo, apresentamos o resultado de estudo qualitativo que incidiu sobre as 22 

empresas caracterizadas em 3.5 ï Universo de amostragem do estudo. 

4.1 Análise de dados 

A análise de conteúdo das entrevistas realizadas aos clientes e fornecedores foi realizada 

com recurso ao Nvivo© versão 12 da QSR International. O Nvivo é um software de 

análise de dados qualitativos que permite gerir, explorar e descobrir padrões nos dados, a 

partir da integração de fontes de diferentes naturezas (textos, imagem, som e vídeo) e da 

implementação de sistemas de codificação do conteúdo. O Nvivo permite também o 

desenvolvimento de um trabalho colaborativo (equipas de trabalho), de forma síncrona 

ou assíncrona. O uso de software para an§lise qualitativa ñpermite que os investigadores 

documentem confiabilidade, rigor e replicabilidadeò ¨ an§lise (Allsop et al., 2022, p. 143) 

através do processo de codificação. A codificação consiste em ñexaminar os dados para 

encontrar e, adicionalmente, atribuir códigos às palavras dos participantesò. O sistema de 

codificação do Nvivo permitiu atribuir códigos ao conteúdo das entrevistas (fontes), 

criando assim os nós. O código pode ser uma palavra ou frase significativa que representa 

e transmite significado das palavras dos participantes. O nó é um recurso do Nvivo que 

tem a fun­«o de ser ño recipiente da codifica­«oò (Allsop et al., 2022, p. 143) dado que 

permite dar nome ¨s ñunidades da codifica­«oò, isto é, aos excertos das entrevistas que o 

investigador identifica como tendo um significado relevante para a investigação. Os nós, 

representam diferentes opiniões, posicionamentos ou experiências dos participantes. 

Pretende-se, que os nós, sejam indivisíveis, exaustivos, relevantes para os objetivos da 

investigação e discriminantes, isto é, devem ser mutuamente exclusivos quando o 

objetivo da análise é identificar as diferentes experiências dos participantes, no que se 

refere à implementação do processo de servitização. No final da codificação, para cada 

categoria de análise (questão da investigação), obteve-se uma estrutura de nós que 

traduzem os significados da servitização observados entre os participantes e que se 

apresentam como unidades de registo na parte da análise dos resultados. A apresentação 

dos resultados da análise de conteúdo organiza-se em sete partes que correspondem às 

sete dimensões do estudo dos clientes e fornecedores. Cada dimensão de estudo integra 

um conjunto variável de categorias de análise que se identificam com as questões da 

entrevista, conforme a matriz de análise apresentada nas tabelas 4.1 e 4.2, que 

hierarquizam os temas em análise e permitem-nos estudar quais as alterações operadas 
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entre clientes e fornecedores no processo de aquisição de serviços de movimentação de 

cargas, em vez da utilização de meios próprios para o efeito. 

Tabela 4.1 Matriz de análise do conteúdo das entrevistas dos clientes 
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Tabela 4.2 Matriz de análise do conteúdo das entrevistas dos fornecedores 

 

À exceção da primeira dimensão de estudo, os aspetos gerais da servitização ï cuja 

apresentação dos resultados consiste na descrição e contagem de casos ï nas demais 

dimensões de estudo, para cada categoria de análise, estão compiladas por unidades de 

registo, isto é, as unidades de significação (nós) que foram atribuídas ao conteúdo das 

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

é, o número de participantes que referiram ou tomaram a posição identificada. 

A unidade de registo ® ña unidade de significa­«o a codificar e corresponde ao segmento 

de conteúdo a considerar como unidade de base, visando a categorização e a contagem 

frequencialò (Bardin, 2018, p. 130). As unidades de registo são palavras, palavras-chave 

ou temas que conferem significado às referências, isto é, aos excertos do material 

analisado que são considerados significativos e, selecionados para integrarem as unidades 

de registo definidas (Bardin, 2018). 

Os resultados da codificação dos dados qualitativos são apresentados na forma de tabelas 

de frequências (permitem a contagem das diferentes unidades de registo). Estas tabelas 

reúnem as unidades de registo, as referências (excertos das entrevistas que foram 

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

4.2. Análise das entrevistas efetuadas a empresas utilizadoras de ETMC 

4.2.1 Aspetos gerais do processo de aquisição de serviços de transporte 

e   movimentação de cargas, em vez da utilização de meios próprios para o 

efeito 

O estudo analisou o processo de adoção de serviços de movimentação de cargas por 

empresas, em substituição do uso de meios próprios para essa finalidade. Foram 

explorados aspetos gerais desse processo, incluindo o momento de início da 

implementação da servitização, as razões para a aquisição de serviços de movimentação 

de cargas e as principais etapas da implementação desse processo. A análise das razões 

para a aquisição de serviços de movimentação de cargas revelou várias motivações. A 

mais comum foi a possibilidade de controlar a vida útil das máquinas, evitando 

investimentos iniciais e garantindo maior disponibilidade e redução de custos de 

manutenção. Outras razões incluíam racionalização de efetivos, maior operacionalidade 

dos equipamentos, racionalização de investimentos, otimização de custos e melhor 

capacidade de gestão, tal como se pode ver na Tabela 4.3. Tais resultados vão ao encontro 

do que refere Fonseca (2007) quando afirma que muitas organizações empregam a 

abordagem da teoria do valor, que preconiza que uma empresa deve direcionar os seus 

esforços e recursos para as áreas que geram maior valor, visando obter uma vantagem 

competitiva. Também McKinnon (2018) encontrou razões semelhantes às respostas 
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dadas, nomeadamente o controlo da vida útil dos equipamentos, a redução de custos de 

manutenção, maior disponibilidade operacional, otimização de investimentos, eficiência 

na gestão e maior foco no negócio principal. 

             

Tabela 4.3 Razões da aquisição de serviços de movimentação de cargas, em vez da utilização de meios próprios para 

o efeito 

 

As etapas do processo de transi­«o foram identificadas e analisadas detalhadamente.  De 

acordo com Raza et al. (2017), a transi­«o ®, normalmente, a primeira fase do processo 

de servitiza­«o. A an§lise de mercado foi, frequentemente, mencionada, avaliando a 

capacidade do mercado em atender ¨s necessidades da empresa. A forma­«o das equipas 

de gest«o e operacionais foi outra etapa importante, garantindo uma transi­«o suave e 

eficaz para a nova abordagem. Tamb®m se destacou a cria­«o de mecanismos de controlo 

do servi­o externo de movimenta­«o, permitindo avaliar o desempenho e a qualidade do 

servi­o. Estas etapas apresentadas na Tabela 4.4 coadunam-se com a import©ncia dada a 

este modelo de contrata­«o. Para Taponen e Kauppi (2020), as decis»es de subcontrata­«o 

s«o uma das decis»es mais estrat®gicas e generalizadas para as organiza­»es, abordando 

quais as compet°ncias a manter, internamente, e quais as que devem ser adquiridas. A 

servitiza­«o ® considerada uma estrat®gia fundamental para melhorar os custos, a 

competitividade, a produtividade e a rentabilidade (Hartman et al., 2017).  
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Tabela 4.4 Principais etapas ou marcos da implementação do processo de transição para a aquisição do serviço 

 

Para tal, e como ficou patente após a análise das entrevistas, este é um processo associado 

a uma sequência de etapas, nomeadamente a análise do mercado, a avaliação da 

capacidade interna e a formação dos recursos humanos foram comuns. Além disso, a 

implementação da servitização muitas vezes envolveu várias fases, incluindo avaliação 

de equipamentos, preparação de equipas, formação intensiva, recolha de informações de 

empresas que utilizam os mesmos serviços e criação de mecanismos de controlo para 

avaliar o desempenho e a qualidade do serviço (criação de rotinas para monitorização 

diária de ocorrências anómalas com os equipamentos ou serviços e calendarização de 

reuniões periódicas com o fornecedor para discussão de correções ou melhorias). 

Neste sentido, McIvor (2000) desenvolveu um modelo central que estrutura o processo 

de servitização. Esta estrutura compreende fases distintas, críticas para a tomada de 

decisões. Em primeiro lugar, a identificação das competências nucleares é fundamental 

para discernir os pontos fortes únicos que uma organização possui. Em seguida, a 

avaliação das atividades de serviço relevantes ajuda a identificar as atividades não 

essenciais que podem ser externalizadas. Posteriormente, é efetuada uma análise 

aprofundada dos custos dos processos internos, em comparação com a externalização para 

determinar a viabilidade financeira. Por último, a análise dos potenciais fornecedores e 

da dinâmica do mercado assegura uma seleção informada dos fornecedores. Ao aderir a 

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

implementação estratégica (McIvor, 2000).  

4.2.2 Novas competências necessárias aos serviços de gestão da 

atividade produtiva 

O estudo examinou, também, as novas competências necessárias para os serviços de 

gestão da atividade produtiva, focando-se nos serviços de manutenção das empresas e nas 

alterações que o novo modelo de negócio trouxe para as suas estruturas. Foram, então, 

observadas várias alterações. Em quatro empresas, houve realocação de recursos 

humanos da manutenção para outros setores. Em outro caso, houve adaptação à gestão do 

serviço. Houve também cancelamento de contratos, criação de novas posições, como 

supervisores de contrato, e otimização da gestão dos equipamentos. Tais resultados vão 

ao encontro dos avançados por Ruiz de la Torre e Sanchez (2022), que dizem que gerir 

as atividades produtivas, num contexto de servitização, requer competências como a 

monitorização e avaliação do desempenho dos serviços prestados, a coordenação eficaz 

com os fornecedores de serviços e a adaptação das operações internas para melhor 

integrar os serviços adquiridos (Ruiz de la Torre & Sanchez, 2022). Quanto aos benefícios 

da servitização, os participantes mencionaram uma série de fatores positivos, 

nomeadamente uma maior segurança, a otimização de custos e redução de recursos 

humanos afetos à manutenção. Outros aspetos destacados incluíram uma relação mais 

transparente entre fornecedor e utilizador, foco na qualidade, fiabilidade, produtividade, 

melhor gestão dos equipamentos, maior disponibilidade, introdução de mecanismos de 

controlo, melhoria da comunicação interna e redução de investimentos, como se pode 

verificar na Tabela 4.5.  

De facto, são vários os estudos que corroboram estes resultados referindo vantagens como 

o foco na atividade principal, investimentos iniciais mais baixos e acesso à especialização 

dos fornecedores (Wood et al., 2022). Esta abordagem aumenta a eficiência operacional, 

a flexibilidade na resposta às exigências do mercado e a redução de riscos (Zhan et al., 

2022). A colaboração com especialistas conduz a melhorias na qualidade, inovação e 

valor acrescentado, reforçando a reputação da empresa (Li et al., 2022).  
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Tabela 4.5 Benefícios introduzidos pelo novo modelo de negócio 
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4.2.3 Adaptação estrutural e processual necessária para suportar o 

novo modelo de negócio 

A presente investigação debruçou-se, igualmente, nas adaptações estruturais 

organizativas e processuais necessárias para viabilizar o novo modelo de negócio, 

focando várias áreas de impacto da servitização. No âmbito das alterações à estrutura 

organizacional, verificou-se que a servitização conduziu a mudanças na maioria das 

empresas estudadas. 

 Estas alterações vão desde a realocação dos recursos humanos disponibilizados pela 

estrutura anterior para reforçar outras áreas à criação de setor dedicado à gestão da 

atividade de movimentação para maximizar a eficiência operacional.  

A mudança de gestão conduziu também a um maior cuidado com a documentação de 

apoio ao serviço e a uma gestão mais eficaz das operações e dos equipamentos. Já no 

âmbito das alterações físicas das instalações, verificou-se que algumas empresas não 

necessitaram de efetuar alterações substanciais, enquanto outras procederam a adaptações 

para acomodar as exigências do novo modelo, entre elas, a criação de infraestruturas de 

apoio ao carregamento de baterias, conforme as especificidades dos novos equipamentos 

utilizados. Tanto as mudanças organizacionais como as mudanças físicas nas empresas 

clientes apoiam a ideia de Adrodegari e Saccani (2017) de que os recursos, as atividades 

e as competências da empresa devem ser estruturados de forma que a servitização permita 

apoiar a sua proposta de valor, o modelo de receitas e as suas características 

diferenciadoras.  

A identificação de sinergias emergentes durante a transição para o novo modelo de 

negócio foi universal entre as empresas analisadas como se refere na Tabela 4.6. Algumas 

delas destacaram a fusão de conhecimentos entre fornecedores e utilizadores como motor 

de uma gestão otimizada. A colaboração para o desenvolvimento de soluções de controlo 

também se constitui relevante, gerando melhorias nas operações, redução de acidentes e 

avanços na ergonomia das condições de operação. De facto, e como também referiu 

Wallin (2017) no seu estudo, a servitização destaca-se como um processo colaborativo 

entre a empresa cliente e a fornecedora. Essa abordagem transcende a mera transação 

comercial, promovendo uma parceria mais profunda. As empresas unem conhecimentos 

e recursos para otimizar operações, partilhando responsabilidades e inovações (Ferreira 

Junior & Silva, 2016). 
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Tabela 4.6 Sinergias no processo de transição da utilização de meios próprios para a aquisição de um serviço de 

movimentação 

 

Por fim, a alteração dos meios também foi abordada como se pode ver na Tabela 4.7, 

indicando que algumas empresas conseguiram manter os equipamentos de apoio 

existentes, enquanto outras tiveram de fazer alterações substanciais. Um caso notório foi 

a transição de equipamentos a gasóleo para equipamentos elétricos, representando uma 

abordagem mais consentânea com a sustentabilidade ambiental.  

Esta transição vai ao encontro do defendido por Kowalkowski et al. (2012) que referem 

que é necessário aumentar a visibilidade no mercado, consciencializando os clientes 

habituados a determinados produtos para mudar para novos, com vantagens no que 

concerne à sua utilização.  
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Tabela 4.7 Alterações físicas nas instalações 

 

4.2.4 Processos inovadores na gestão das atividades de movimentação 

de cargas 

A introdução de diferentes fornecedores para outras funcionalidades por parte do 

prestador de serviços tornou-se uma prática generalizada entre as empresas. Isto resultou 

na incorporação de elementos como baterias de acessórios, sistemas de segurança e 

sistemas de gestão de frotas, entre outros, melhorando as funcionalidades e o desempenho 

dos equipamentos. A necessidade de requisitar serviços a outras empresas, por parte do 

próprio prestador de serviços, acontece, pois, de acordo com Baines et al. (2009a), a 
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prestação de serviços parece ser mais complexa do que o fabrico de produtos e requer 

abordagens diferentes para a conceção de produtos e serviços, estratégia organizacional 

e transformação organizacional. De facto, a grande maioria das empresas que lidam com 

veículos, desde o setor automóvel até às máquinas de trabalho, subcontrata a conceção, o 

fabrico e a montagem de alguns automóveis completos a fornecedores independentes ou 

a empresas de veículos de serviço completo (Ciravegna et al., 2013). Entre as razões para 

a subcontratação encontra-se o foco nas competências essenciais, redução nos custos 

através da possibilidade de eliminar a necessidade de trabalho especializado interno e de 

ferramentas específicas que, de outro modo, são necessárias (Roehrich, 2008). 

No que diz respeito às melhorias proporcionadas pelo novo modelo de serviço aos 

utilizadores, registaram-se progressos significativos. Entre elas, destaca-se a opção pela 

utilização de equipamentos mais modernos e adequados a necessidades específicas, o 

aumento da segurança operacional, a maior disponibilidade de equipamentos, a utilização 

mais racional dos equipamentos, bem como a melhoria generalizada das condições de 

trabalho e do desempenho operacional. Segundo a classificação avançada por Adrodegari 

et al. (2015), e tendo em conta as melhorias identificadas, pode afirmar-se que se está 

perante uma servitização centrada no produto, na qual a empresa fornecedora 

disponibiliza, separadamente, o produto ou sistema e as necessidades dos clientes em 

termos de serviços durante a fase de utilização do produto (por exemplo: reparações, 

contrato de manutenção, etc.). A origem das inovações e da adição de novos serviços foi 

identificada como o resultado do desenvolvimento conjunto de novas funcionalidades 

entre fornecedores e clientes, como se pode ver na Tabela 4.8. Além disso, as sugestões 

dos fornecedores e os pedidos dos clientes também desempenharam um papel 

significativo na introdução destas inovações. Mais uma vez, e como já foi referido, a 

servitização é um modelo de negócio que tem a sua base na colaboração entre o 

fornecedor e o cliente.  Como referem Kamalaldin et al. (2020), no seu estudo sobre 

servitização digital, é por meio de um diálogo contínuo e da cocriação que os fornecedores 

criam ofertas que combinam produtos e serviços, adaptados para satisfazer as 

necessidades específicas dos clientes. Esta relação dinâmica dá ênfase ao valor, a longo 

prazo, aos serviços baseados em resultados e à partilha de riscos e recompensas, 

promovendo a inovação e o crescimento mútuo, enquanto se adapta à dinâmica do 

mercado, em constante mudança (Kamalaldin et al., 2020). Estas palavras também se 

adaptam ao facto da servitização, segundo as empresas clientes, apresentar um impacto 



фо 
 

positivo na relação entre fornecedores e clientes, sendo percecionada como mais 

colaborativa, potenciando a otimização das operações e a fidelização através da oferta de 

soluções mais ajustadas às necessidades dos clientes. Tal vai ao encontro das conclusões 

obtidas por Jang et al. (2021), nomeadamente de que a servitização aumenta a retenção e 

a fidelidade do cliente, dado que permite o fornecimento de soluções abrangentes que 

atendem às necessidades em constante evolução. 

Tabela 4.8 Causas das inovações introduzidas 

 

4.2.5 Impacto no volume de emprego na estrutura do cliente 

No sentido de verificar qual o impacto no volume de emprego na estrutura do cliente, os 

participantes foram questionados quanto aos recursos humanos necessários para a gestão 

da atividade, se foi necessário complementar o staff com elementos especializados na 

gestão deste género de contractos e se o novo modelo  induziu a redução de postos de 

trabalho na empresa, tendo a resposta sido afirmativa nelas todas, salvaguardando a 

necessidade de adaptação e formação para enfrentar a nova realidade, visto que a 

mudança envolve duas transições principais, uma cultural e outra ao nível do 

desenvolvimento de competência (Baines et al., 2009a; Oliva & Kallenberg, 2003; Slack, 
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2005),  pois a generalidade dos colaboradores afetos à atividade passará a ter funções 

distintas das anteriores. 

A maioria das empresas referiu não ter tido necessidade de reforçar o staff com pessoal 

especializado, dado que a generalidade das empresas possuía equipas de gestão com 

competências e valências necessárias para assegurar quer a ligação com os fornecedores, 

quer a ligação aos utilizadores dos equipamentos, como se pode deduzir das respostas que 

integram a Tabela 4.9. 

                             

Tabela 4,9 Integração de elementos especializados no staff 

A generalidade das empresas não reduziu postos de trabalho, tendo optado pela alocação 

de elementos dispensados a outras atividades na empresa. 

4.2.6 Regulação contratual específica para reduzir ou eliminar 

conflitos 

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

maioria das empresas reconheceu a importância de estabelecer cláusulas contratuais 
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específicas para fazer face a conflitos que possam surgir da atividade abrangida pelo 

contrato. As respostas dos entrevistados são corroboradas pela literatura, podendo ler-se 

que um acordo escrito descreve, de forma evidente, o que cada parte aceita, define as 

expetativas, como os serviços serão prestados e a que preço (Loos, 2010). Ao mesmo 

tempo, ajuda a eliminar quaisquer áreas cinzentas e, se surgirem dificuldades entre as 

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

A delimitação clara das áreas de responsabilidade entre as partes, nomeadamente no que 

se refere a termos de utilização dos equipamentos, segurança, penalizações, 

disponibilidade, controlo de consumos, desempenho, capacidades, propriedade, 

bonificações e responsabilidades na sua utilização, foram apontados pela quase totalidade 

dos utilizadores inquiridos como matérias fundamentais a regular contratualmente, como 

se pode observar na frequência das respostas apresentadas na Figura 4.1. As empresas 

clientes, assim como as empresas fornecedoras, optam por mitigar os riscos, associados 

a cada uma das áreas de responsabilidade, através da implementação de acordos 

contratuais de serviços (Schaefers et al., 2021). Esses acordos não apenas ajudam a definir 

o âmbito dos serviços e responsabilidades, mas também estabelecem expetativas claras 

para ambas as partes envolvidas, promovendo um ambiente mais colaborativo e seguro, 

no contexto da servitização (Gil de San Vicente & Kamp, 2022). 
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Figura 4.1 Matérias a regulamentar no contrato tipo (número de empresas) 
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No que diz respeito à salvaguarda para acautelar, reduzir ou eliminar conflitos, a maioria 

das empresas reconheceu a importância de estabelecer cláusulas contratuais específicas 

para delimitar zonas de fronteira nas responsabilidades dos intervenientes, minimizando, 

dessa forma, possíveis conflitos que possam surgir da atividade abrangida pelo contrato. 

Isso indica a perceção das empresas sobre a necessidade de uma estrutura contratual clara 

e bem definida, para evitar controvérsias e promover um relacionamento saudável entre 

as partes.  

Como já se referiu, anteriormente, a servitização é baseada na colaboração entre os 

fornecedores e os clientes (Kamalaldin et al., 2020), por isso, a dimensão relacional da 

servitização é fundamental para o desenvolvimento de parcerias estratégicas com os 

fornecedores para se adquirir novas competências e para oferecer um valor superior aos 

clientes, sendo necessário salvaguardar certos pontos, contratualmente (Nordin & 

Servadio, 2012). As cláusulas essenciais proporcionam clareza e segurança a ambas as 

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

4.2.7 Perceção global dos resultados da implementação da aquisição 

de serviços em vez de produtos 

Por fim, abordou-se a perceção global dos resultados da implementação da aquisição de 

serviços em vez de produtos. Foram exploradas as principais dificuldades enfrentadas 

pelos envolvidos, bem como os principais benefícios e vantagens do processo de 

servitização. 

 No que se refere às principais dificuldades da servitização indicadas na Tabela 4.10, as 

empresas partilham desafios significativos. A adaptação dos recursos humanos ao novo 

modelo operacional foi mencionada por sete empresas, ressaltando a importância de 

alinhar as equipas com a nova abordagem.  

O estabelecimento de regras e acordos entre as empresas foi identificado como um desafio 

por seis empresas, ressaltando a complexidade da colaboração num novo modelo de 

negócios.   

Algumas empresas também destacaram dificuldades na adaptação de equipamentos e na 

reestruturação do próprio modelo de negócios. As dificuldades referidas pelos elementos 

da amostra parecem adequar-se às categorias de desafios identificadas na revisão 
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sistemática da literatura, enumeradas por Zhang e Banerji (2017): estrutura 

organizacional, modelo de negócio, processo de desenvolvimento, gestão de clientes e 

gestão de riscos. 

 

 

Tabela 4.10 Principais dificuldades da servitização 

 

Quanto aos benefícios e vantagens da servitização, várias empresas destacaram aspetos 

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

utilização dos equipamentos, maior segurança operacional e redução de encargos 

financeiros, visto que não é necessário investimento inicial. A concentração no negócio 

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

benefícios significativos. A maior disponibilidade e fiabilidade dos equipamentos 

também foram vantagens apontadas. Além disso, a qualidade do serviço foi mencionada 
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como um ponto positivo, dado que a prestação é realizada por empresas especializadas e 

com maior capacidade. A servitização diminui, assim, os custos de mudança dos clientes, 

reduzindo o abandono e construindo relações mais longas (Fang et al., 2008). Esta 

fidelidade do cliente gera uma boa vontade de mercado para o potencial de receitas de 

vendas futuras de um fabricante, aumentando o poder de mercado das empresas (Zhang 

& Banerji, 2017).  

A servitização permite que clientes tenham acesso a produtos de maior qualidade, 

associada a uma maior especialização o que leva a um melhor desempenho potencial 

global da empresa (Zhang & Banerji, 2017). 

Tabela 4.11 Principais benefícios ou vantagens da servitização 
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4.3. Análise das entrevistas efetuadas a empresas fornecedoras de ETMC 

4.3.1 Aspetos gerais do processo de comercialização de serviços 

através de ETMC 

O estudo analisou os aspetos gerais do processo de comercialização dos serviços de 

movimentação de carga, centrando-se em várias dimensões. Várias razões foram 

mencionadas, por diferentes empresas, para adotar a servitização, como se refere na 

Tabela 4.12. Entre elas, a consolidação ou o aumento da quota de mercado, a criação de 

mecanismos de defesa contra a concorrência, a fidelização dos clientes e o aumento do 

volume de negócios. Algumas empresas consideraram a oferta destes serviços como uma 

forma de aumentar as suas vendas, visto que a aquisição de serviços de assistência 

implicava assistência e apoio por meio de contratos de longo prazo. Algumas empresas 

procuraram também tirar partido do mercado financeiro para apoiar estas atividades, 

propondo modalidades de financiamento. Além disso, algumas empresas adotaram este 

modelo de negócio como parte dos seus objetivos fundamentais.  

As respostas acompanham o que foi referido na literatura anterior, relativamente a esta 

passagem gradual.  De acordo com vários autores, esta mudança é influenciada por vários 

fatores, por exemplo, a alteração das exigências e do comportamento dos consumidores, 

partilha e gestão da informação, globalização do sector transformador, vantagem 

competitiva sustentável, saturação do mercado, natureza triádica das cadeias de 

abastecimento de serviços e difusão de produtos e serviços inovadores (Dimache & 

Roche, 2013; Opresnik & Taisch, 2015; Aminoff & Hakanen, 2018). Em suma, a 

servitização, enquanto processo de criação de valor, através da agregação da prestação de 

serviços com produtos manufaturados, tem sido amplamente reconhecida como uma 

estratégia competitiva (Kamal et al., 2020). Quanto às fases de implementação da 

transição da venda de equipamento para a prestação de serviços, foram identificadas 

várias etapas, nomeadamente a implementação de estratégias comerciais destinadas a 

nichos de mercado; a adaptação às exigências dos clientes, sobretudo das empresas 

multinacionais que adotavam este modelo de serviço e a importância do desenvolvimento 

de uma cultura de qualidade no serviço, suportada por recursos técnicos adequados e 

equipas competentes. As etapas ou marcos mais importantes para a entrada nos serviços 

de algumas empresas estão referidas de forma mais detalhada na Tabela 4.13. Além disso, 

duas empresas destacaram a vantagem  
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Tabela 4.12 Razões da disponibilização do serviço de movimentação de cargas 
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Tabela 4.13 Principais etapas ou marcos da implementação do processo de transição para a aquisição do serviço 
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de aproveitar as vulnerabilidades dos concorrentes, enquanto outra empresa mencionou a 

oportunidade de capitalizar as condições económicas favoráveis, resultantes da crise 

global. Esta crise levou muitas empresas a optarem pelo aluguer operacional em vez de 

investirem nos seus próprios ativos. De facto, e apoiando as respostas dadas, Oliva e 

Kallenberg (2003) referem que o processo de servitização envolve quatro fases delineadas 

num roteiro. Inicialmente, as empresas avaliam o seu estado atual, ponderando os 

benefícios e os desafios na prossecução do seu objetivo desejado. A primeira fase 

consolida os serviços relacionados com os produtos, numa única unidade, visando 

melhorar a eficiência dos serviços através da monitorização e da avaliação do 

desempenho. A segunda fase identifica oportunidades de lucro no domínio dos serviços, 

o que exige ajustamentos estruturais e uma infraestrutura de serviços capaz. A terceira 

fase envolve uma mudança de direção, alterando as interações com os clientes de 

baseadas em transações, para baseadas em relações ou de eficácia do produto, para 

eficiência do produto. A fase final transforma a empresa num puro prestador de serviços, 

assumindo os riscos e as responsabilidades operacionais do cliente (Oliva & Kallenberg, 

2003; Zhang et al., 2022).  

4.3.2 Novas competências necessárias aos serviços e gestão da 

atividade produtiva 

Neste contexto, a importância dos serviços de apoio técnico surge como uma componente 

essencial na prestação do serviço ao cliente. Enquanto algumas empresas foram fundadas 

com uma orientação para esta prestação de serviços, outras empresas desenvolveram 

estruturas específicas para responder às necessidades de assistência técnica. No que 

respeita à dimensão dos serviços, verifica-se uma diversidade de abordagens. Algumas 

empresas estavam adequadamente dimensionadas para atender tanto às necessidades 

específicas dos equipamentos quanto às demandas do mercado em geral. Concretamente, 

destacam atividades como a preparação dos equipamentos para entrega, a assistência 

durante o período de garantia e a resposta a avarias graves, bem como o atendimento de 

clientes com contratos de assistência. Em contrapartida, outras empresas admitiram uma 

menor dimensão, quer devido à fase inicial de funcionamento, quer devido à necessidade 

de dar resposta a uma frota menor de alugueres de curta duração. A avaliação da 

capacidade dos serviços de assistência revelou uma visão variada por parte das empresas. 

Embora muitas considerem que os seus serviços de assistência são adequados aos pedidos 
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dos clientes, dimensionados para responder às expetativas de volume de negócios, 

algumas empresas reconhecem a necessidade de ajustamentos em situações pontuais. As 

variações da procura, devido às flutuações das vendas, criaram desafios específicos na 

adaptação dos efetivos de assistência técnica. Estes resultados, que indicam uma 

reavaliação e reestruturação organizacional, são coincidentes com o que a literatura diz 

no que respeita à estruturação da organização. À medida que as empresas avançam para 

ofertas mais centradas nos serviços e para modelos de negócio alargados, é crucial 

identificarem os recursos e as capacidades necessários para fazer esta transição 

(Adrodegari & Saccani, 2017; Kindström & Kowalkowski, 2014). Em particular, isso 

envolve a identificação e o desenvolvimento de recursos e capacidades que apoiem a nova 

proposta de valor da empresa. Kindström (2010) salienta que um dos principais objetivos 

do desenvolvimento destas competências é a capacidade de compreender as necessidades 

dos clientes. Estas competências podem ser cultivadas através da contratação de novos 

talentos, da criação de unidades de negócio dedicadas ou do reforço das capacidades para 

estabelecer relações sólidas com os clientes (Kindström & Kowalkowski, 2014). 

O grau de satisfação das necessidades de manutenção dos clientes também variava 

consoante as empresas. Algumas conseguiram satisfazer a quase totalidade ou mesmo a 

totalidade das necessidades de manutenção dos equipamentos vendidos. Em 

contrapartida, outras empresas satisfaziam apenas uma parte das necessidades de 

manutenção, enquanto outras contavam com a colaboração ativa dos próprios clientes 

para a manutenção. Os resultados de um estudo realizado por Xiao et al. (2022) revelam 

que a satisfação dos clientes com a servitização é influenciada, essencialmente, por alguns 

fatores. Neste sentido, as inovações de bens e serviços afetam positivamente a satisfação 

do cliente, mas o efeito da inovação de serviços é mais substancial. Além disso, a 

turbulência contextual modera negativamente a relação entre a inovação de serviços e a 

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

Finalmente, a avaliação dos potenciais benefícios da servitização indicados na Tabela 

4.14 dependem da ultrapassagem dos constrangimentos associados ao novo modelo de 

negócio. Questões como a criação de equipas de assistência técnica com recursos 

adequados, a formação técnica para otimizar a qualidade do serviço, a adoção de novas 

tecnologias para a gestão e manutenção de equipamentos e a adaptação dos recursos 

técnicos para responder às solicitações dos clientes foram citadas como desafios. 
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Além disso, a resistência dos trabalhadores à mudança surgiu como uma preocupação em 

algumas empresas. Estas respostas são corroboradas pela literatura existente. 

 

Tabela 4.14 Benefícios introduzidos pelo novo modelo de negócio 
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Grandes investimentos na expansão dos serviços de fabricação podem resultar em maior 

oferta de serviços e custos mais elevados. No entanto, esses investimentos nem sempre 

garantem os retornos projetados (Guo et al., 2015). Neely (2008) observa que, mesmo 

quando os retornos de receita aumentam, as empresas que estendem as suas atividades 

para serviços, muitas vezes, têm lucros menores em comparação com as empresas de 

manufatura não voltadas para serviços. Matschewsky et al. (2017) e Lim et al. (2018) 

identificaram desafios enfrentados por empresas de manufatura ao adotar a servitização, 

incluindo questões de alinhamento estratégico e confiança do cliente assim como 

resistência por parte dos trabalhadores no que concerne à alteração no modelo do negócio.  

4.3.3 Adaptação estrutural e processual necessária para suportar o 

novo modelo de negócio 

A organização das empresas revelou uma variedade de abordagens. Algumas empresas 

foram, meticulosamente, concebidas, desde o início, para responder às exigências do 

mercado, com estruturas que abrangem várias áreas, como as vendas, a assistência técnica 

e as peças sobresselentes. Outras optaram por começar com estruturas mais compactas e 

adaptáveis. Por outro lado, algumas empresas adotaram unidades de gestão autónomas, 

especificamente vocacionadas para a comercialização e assistência técnica de 

equipamentos.  

No que diz respeito às ações empreendidas para servir os clientes, as empresas utilizaram 

uma série de estratégias que indicamos na Tabela 4.15. Entre elas, a criação de equipas 

de assistência técnica, altamente eficazes e a formação comercial das equipas de 

assistência técnica. Além disso, os contratos foram adaptados para melhor responder às 

expetativas dos clientes, os horários das equipas foram ajustados às necessidades dos 

clientes e as equipas de assistência foram colocadas diretamente no local de serviço. A 

formação abrangeu também várias dimensões da atividade, incluindo os serviços 

complementares e os aspetos financeiros. Algumas empresas adotaram uma abordagem 

integrada, orientada para um modelo de negócio mais amplo e colaborativo, com ênfase 

na oferta de serviços de assistência integrados. 

Estas abordagens, tanto o desenvolvimento de estruturas como as ações empreendidas, 

prendem-se com o género de serviço que a empresa quer desenvolver, assim como o seu 

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

produto, em que os serviços são suplementares ou complementares ao produto central. O 

foco principal continua a ser o produto tangível, com os serviços que o acompanham 

Tabela 4.15 Ações mais relevantes para responder às solicitações dos clientes 
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destinados a melhorar o seu desempenho, tempo de vida e satisfação geral do cliente. Isto 

alinha-se com o conceito de servitização "centrada no produto" discutido anteriormente 

(Adrodegari et al., 2015). Em segundo lugar, a servitização orientada para o serviço 

enfatiza os serviços como a oferta principal, utilizando o produto físico como um canal 

para a prestação desses serviços. Aqui, o produto assume o papel de facilitar a prestação 

de serviços específicos que atendem às necessidades individuais dos clientes (Adrodegari 

et al., 2015). Por fim, a servitização orientada para a solução representa o mais alto nível 

de integração entre produtos e serviços. As organizações que adotam esta abordagem 

fornecem soluções holísticas que respondem a desafios bem definidos dos clientes. Estas 

soluções englobam uma sinergia de produtos, serviços e, possivelmente, componentes 

adicionais, como a tecnologia e a especialização, para alcançar os resultados pretendidos 

pelos clientes (Adrodegari et al., 2015). 

No que respeita às alterações operacionais, as respostas foram diversificadas. Algumas 

empresas não efetuaram alterações significativas na sua estrutura durante o processo de 

transição, nomeadamente as já alinhadas com o novo modelo de negócio. Por outro lado, 

outras empresas procederam a uma reestruturação profunda, incluindo a criação de 

unidades de gestão especializadas para lidar com os diferentes aspetos do novo modelo. 

Relativamente à reestruturação organizacional, Kindström e Kowalkowski (2014) 

referem que muitas empresas, devido ao seu anterior modelo de negócio, têm a 

necessidade de desenvolver novos recursos e capacidades que apoiem a nova proposta de 

valor da empresa.  

No que se refere à identificação de sinergias durante o processo de transição, todas as 

empresas apontaram a colaboração estreita com os clientes como uma prática 

fundamental. Este envolvimento estreito permitiu uma compreensão profunda das 

operações e necessidades individuais dos clientes, facilitando a adaptação do 

equipamento e a proposta de soluções técnicas à medida que resulta da parceria com 

clientes e outros intervenientes no processo, o que está detalhado na Tabela 4.16. A 

colaboração estreita e contínua resultou em soluções superiores que correspondiam, 

exatamente, às necessidades específicas dos clientes. À semelhança do que afirmaram os 

clientes, também os fornecedores exaltam a importância da colaboração no processo de 

servitização. A colaboração entre clientes e fornecedores na prestação de serviços envolve 

uma relação simbiótica em que os clientes contribuem, ativamente, com informações 
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sobre as suas necessidades e preferências (Wallin, 2017). Os fornecedores, no que lhe 

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

desenvolver soluções que satisfaçam exatamente as necessidades dos clientes, 

promovendo uma parceria mutuamente benéfica (Wallin, 2017). 

Tabela 4.16 Sinergias no processo de transição da comercialização de produtos para a venda do serviço de 

movimentação 
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4.3.4 Processos inovadores na gestão das atividades de movimentação 

de cargas 

No âmbito da melhoria da oferta de serviços, todas as empresas participantes 

reconheceram que o novo modelo de negócio tinha conduzido a melhorias substanciais. 

Estas melhorias traduziram-se no alargamento da oferta, incluindo a disponibilização de 

produtos ou serviços complementares que otimizam o desempenho dos equipamentos. 

Destaca-se também o aumento da produtividade e a otimização do desempenho dos 

equipamentos, bem como a apresentação de soluções inovadoras e competitivas mais 

adaptadas às operações dos clientes. Além disso, a qualidade do serviço foi melhorada, 

uma vez que a aposta no serviço se tornou sinónimo de maior exigência e qualidade. A 

literatura mostra que os fabricantes têm várias razões para incluir mais serviços na sua 

oferta total. Utilizando a abordagem de servitização, as empresas podem aumentar níveis 

de fidelização dos clientes, desenvolver relações fornecedor-cliente mais valiosas e, por 

ultimo, gerar e incrementar os fluxos de receitas (Brax, 2005). De facto, as empresas que 

participaram referem um reforço na fidelização dos clientes, mediante a formalização de 

contratos, o que permitiu uma prestação de serviços mais eficiente e, consequentemente, 

uma maior satisfação. Além disso, muitas empresas destacaram o maior conhecimento 

das necessidades dos clientes como uma melhoria significativa, impulsionando a oferta 

de novos produtos e serviços mais adequados. 

Ao mesmo tempo, Neuhüttler et al. (2018) enfatizam que a adição de serviços pode ajudar 

uma organização a diferenciar-se dos seus concorrentes. Além disso, os serviços podem 

apoiar a consolidação e proteção do negócio principal de produtos e, em simultâneo, 

permitem uma relação mais sólida com os clientes (Opresnik & Taisch, 2015). E, na 

realidade, a maioria das empresas optou pela abordagem ao desenvolvimento de novos 

produtos e serviços, nomeadamente sistemas de gestão de frotas, sistemas de segurança e 

melhorias ergonómicas. No que respeita à introdução de fornecedores para outras 

funcionalidades, como se pode ver na Tabela 4.17, todas as empresas estabeleceram 

parcerias com fornecedores de produtos ou serviços complementares. Estas parcerias 

abrangeram um leque diversificado de elementos, desde o apoio à assistência técnica de 

equipamentos até à aquisição de acessórios, sistemas de gestão de frotas e soluções de 

financiamento, passando pela criação de novas salas e instalações para serviços técnicos. 

De facto, uma parte significativa das empresas que operam no setor da maquinaria de 

movimentação opta por delegar a concetualização, a produção e a integração de 
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determinados veículos completos a fornecedores autónomos ou a fornecedores de 

soluções globais para veículos (Ciravegna et al., 2013). As razões subjacentes a esta 

prática abrangem a concentração em competências fundamentais, a obtenção de 

eficiência de custos, ao evitar a necessidade de operações internas especializadas, e a  

Tabela 4.17 Introdução de fornecedores diferenciados 

 

utilização de aparelhos específicos que, de outro modo, seriam obrigatórios (Roehrich, 

2008). Um ponto-chave que emergiu foi a relação entre fornecedor e cliente. Todas as 

empresas concordaram que o novo modelo de negócio facilitou uma relação mais próxima 

e colaborativa. Através deste novo paradigma, a colaboração evoluiu para uma verdadeira 

parceria, permitindo o desenvolvimento conjunto de soluções e a compreensão mútua 

para resolver desafios. A servitização baseia-se assim, nas palavras da Kamp (2019), na 

natureza evolutiva da relação entre o fabricante e o comprador. No passado, a venda 

significava o fim da relação entre as duas partes. Atualmente, não é a troca de bens 
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tangíveis, mas serviços intangíveis, como competências especializadas, conhecimento e 

processos centrais para a criação de valor dos clientes (Coreynen et al., 2017). A adoção 

do novo modelo de negócio permitiu também o acesso a novos meios de gestão e 

otimização dos equipamentos referidos na Tabela 4.18. Isto manifestou-se em soluções 

de controlo, monitorização e otimização, contribuindo para operações mais eficientes e 

em linha com as necessidades dos clientes. As empresas passaram também a conhecer 

melhor as potencialidades e funcionalidades dos equipamentos através da aprendizagem 

mútua e do desenvolvimento de soluções mais eficazes. 

Tabela 4.18 Acesso a novos meios de gestão e otimização dos meios de movimentação 
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4.3.5 Impacto no volume de emprego na estrutura do fornecedor 

No que respeita à adequação dos recursos humanos, surgiram duas perspetivas distintas. 

Se por um lado houve o reconhecimento de que os recursos humanos não estavam, 

inicialmente, preparados para a nova abordagem empresarial, exigindo o investimento na 

melhoria das competências dos colaboradores e na qualificação da equipa para responder 

às exigências do novo modelo em várias áreas da organização, nomeadamente marketing, 

vendas, assistência técnica e apoio administrativo e financeiro, permitindo, deste modo, 

que a resistência que muitos trabalhadores sentem relativamente a esta transição seja 

ultrapassada.  

Nas palavras de Sousa (2019), é preciso mudar a mentalidade fortemente centrada no 

produto e na tecnologia, mitigando, assim, receios de que a venda de serviços canibalize 

a venda de produtos. Por outro lado, também houve casos em que os recursos humanos 

já estavam preparados para a transição, visto que a empresa foi criada com esta 

mentalidade de serviço, adaptando recursos e competências desde o início.  

Os colaboradores devem, então, ser focados nos clientes, flexíveis e ter competências de 

relacionamento interpessoal, enquanto a força de vendas deve ser orientada para os 

serviços (Sousa, 2019).  A integração de elementos especializados na força de trabalho 

foi também considerada.  

Foi referida pela maior parte das empresas, como se pode ver na Tabela 4.19, a 

necessidade incorporar mais especialistas nas suas equipas. Isto foi conseguido através 

da criação de novas funções, tais como gestores de áreas de negócio e gestores de grandes 

contas. Estas contratações foram consideradas essenciais para gerir a complexidade do 

novo modelo de negócio. 

Mas não só especialistas foram contratados, também houve a necessidade de aumentar o 

número de postos de trabalho após a adoção do novo modelo empresarial dado que a 

prestação de serviços, associados à movimentação de cargas, exigiu mais recursos 

humanos, sobretudo com formação técnica de modo a desenvolverem funções nos 

serviços de assistência técnica e fornecimento de equipamentos. Tal é confirmado 

também pelo estudo desenvolvido por Crozet e Milet (2017) que consegui provar que a 

servitização se encontra positivamente correlacionada com grandes níveis de emprego.   
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Tabela 4.19 Integração de elementos especializados no staff 

 

 

Ou seja, empresas que, além da produção, se dedicam à venda dos serviços apresentam 

índices de empregabilidade mais altos, como se refere na Tabela 4.20, precisamente pelo 

facto da prestação de serviços exigir competências e habilidades diferentes das 

necessárias para a fabricação de produtos, resultando na necessidade de trabalhadores 

com novas capacidades e levando a uma maior empregabilidade (Crozet & Milet, 2017).    
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Tabela 4.20 Alteração do número de postos de trabalho 

 

4.3.6 Regulação contratual específica para reduzir ou eliminar 

conflitos 

Todas as empresas fornecedoras de serviços de movimentação concordam, de forma 

unânime, sobre a importância de implementar regulação contratual específica, como se 

pode ver na Tabela 4.21 para atenuar ou resolver os conflitos gerados pela atividade 

contratual. Algumas empresas enfatizam a necessidade de flexibilidade, adaptando 

diferentes modelos contratuais a cada situação específica para regular diversos aspetos. 

Tais respostas vão ao encontro do referido por Sousa (2019), no seu trabalho 

desenvolvido para a Universidade Católica Portuguesa, relativamente ao interesse que as 

empresas têm no desenvolvimento de contratos e níveis de serviço responsáveis por 
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estabelecer o equilíbrio mais adequado entre os riscos e benefícios, num contexto de 

assimetria da informação entre as duas partes. De facto, uma salvaguarda essencial 

referida pelas empresas em estudo é a delimitação clara das responsabilidades dos 

intervenientes, definindo as zonas de fronteira, no que se refere a obrigações e 

responsabilidades. 

Tabela 4.21 Regulação contratual específica 

 

As matérias que devem ser regulamentadas no contrato tipo são destacadas por todas as 

empresas, com se pode observar na Figura 4.2. São mencionados os parâmetros de uso 

dos equipamentos, como o número de horas de trabalho anuais, a substituição dos 

equipamentos, penalizações, obrigações dos operadores no que se refere a inspeção, 

limpeza e manutenção, objetivos contratuais, canais de comunicação, bonificações e 

interrupções causadas por inatividade dos equipamentos.  

A regulamentação da responsabilidade pela execução das operações de manutenção 

também é referida, assim, como a questão dos seguros e a disponibilidade dos 

equipamentos, especialmente a flexibilização do número de unidades em serviço 

adaptado às necessidades logísticas dos clientes. 

 Pode afirmar-se, concordando com as palavras de Datta e Roy (2010), que a contratação 

em servitização visa manter um sistema de serviços num nível de prontidão acordado 

durante um determinado período através por meio de acordos de parceria entre o 

fornecedor e o cliente (Datta & Roy, 2010). Para Smith et al. (2014), essas parcerias 

exigem uma mudança de mentalidade em que as expetativas do cliente são 

cuidadosamente consideradas.  

Um fator-chave no desenvolvimento deste tipo de contratos é conceber o produto e o 

serviço numa perspetiva de ciclo de vida, considerando todas as fases do produto, por 

exemplo, fabrico, utilização, manutenção e tratamento de fim de vida (Baines et al., 

2007). 
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4.3.7 Perceção global dos resultados da implementação do 

fornecimento de serviços em vez de produtos 

As principais dificuldades identificadas pelas empresas estão centradas na resistência dos 

clientes à mudança e estão referidas na Tabela 4.22. A transição da compra de 

equipamentos para a aquisição de serviços é vista como desafiadora devido ao 

"sentimento de posse" dos equipamentos por parte dos clientes, que passam, agora, a não 

os possuir fisicamente.  

A adaptação à nova filosofia de negócios centrada em serviços também se revela como 

um obstáculo, exigindo uma reestruturação interna. A necessidade de formação para os 

recursos humanos existentes, a fim de adequá-los à nova abordagem, surge como uma 

dificuldade comum. Além disso, enfrentar o desafio de persuadir os clientes sobre as 

vantagens da mudança, adaptar-se a diferentes culturas de mercado, atender às 

solicitações mais exigentes dos clientes e lidar com a concorrência já estabelecida, 

apresenta desafios notáveis. 

 No mesmo sentido, o estudo de Klein et al. (2018) destaca os principais obstáculos 

encontrados durante a transição para uma abordagem centrada em serviços, apontando 

para desafios decorrentes de uma cultura de serviço deficiente e apoio inadequado dos 

tomadores de decisão. Da mesma forma, Baines et al. (2009) enfatizam que os fabricantes 

convencionais que embarcam na jornada de servitização enfrentam obstáculos 

substanciais relativamente ao design de serviços, à estratégia organizacional e aos 

2

5

5

9

11

11

11

11

11

11

11

11

0 2 4 6 8 10

Responsabilidade das partes

Disponibilidade dos equipamentos

Seguros

Operações de manutenção

Paragens

Bonificações

Canais de comunicação

Objetivos

Obrigações dos operadores

Penalizações

Substituições

Par©metros de utiliza­«o dosé

Figura 3.1 Matérias a regulamentar no contrato tipo (número de empresas) Figura 4.2 Matérias a regulamentar no contrato tipo (número de empresas) 



ммт 
 

processos de transformação. A mudança para a servitização requer mudanças radicais em 

várias facetas, abrangendo a sincronização da estratégia de servitização com a cultura 

corporativa abrangente, marketing, protocolos de produção e alocação substancial de 

recursos (Peillon et al., 2018). Martinez et al. (2010) sublinham, ainda, que a criação de 

valor, mediante paradigmas baseados em relações, amplia a procura de recursos humanos, 

particularmente a força de trabalho necessária para a interação com os clientes e o 

cumprimento dos seus diferentes requisitos. A natureza intrincada desta criação de valor, 

centrada no ser humano, coloca um desafio formidável que exige capacidades de 

recrutamento e o envolvimento dos clientes. 

Por outro lado, os benefícios e vantagens, da servitização são amplamente percebidos por 

todas as empresas e referidos na Tabela 4.23. A fidelização do cliente e a maior 

estabilidade nos retornos financeiros e faturação são destacadas, bem como a partilha de 

riscos com clientes, redes de fornecedores e entidades financeiras. Verifica-se, ainda, o 

aumento da rentabilidade do negócio devido à maior disponibilidade dos equipamentos, 

redução de acidentes, aumento do volume de negócios mediante soluções financeiras, 

fornecimento de serviços adicionais, como gestão de frota e baterias, acessórios de 

movimentação, formação de operadores e soluções de armazenamento. Deverá destacar-

se uma valorização adicional, resultante do aproveitamento de equipamentos, ainda em 

bom estado, no final dos contratos, que podem ser direcionados para outra área importante 

do negócio, o aluguer de curta duração.  

Os fabricantes têm, assim, motivações convincentes para incorporar uma gama alargada 

de serviços nas suas ofertas abrangentes. Esta manobra estratégica alinha-se com a 

abordagem de servitização, permitindo que os fabricantes forjem uma maior proximidade 

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

A natureza inerente dos serviços, caracterizada pela sua maior dependência de mão-de-

obra e pela sua manifestação menos visível, torna-os substancialmente complexos de 

imitar. Essa complexidade intrínseca impulsiona a obtenção de uma vantagem 

competitiva sustentável para as organizações que alavancam, com maestria, o aumento 

de serviços (Guo et al., 2015). 
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Tabela 4.22 Principais dificuldades da servitização 
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Tabela 4.23 Principais benefícios ou vantagens da servitização 

 














































































































































