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Re s umo

Aservitiza-«0, enquanto estrat®gia comerci a
de oferecer apenas produtos, para passar a
de neg-cio. O fabricante de equipamanswa, &
manut en- «o, repara-«o e monitoriza-«o, gar .
dos mesmos, disponibilizando, ainda, ao cli

Um dos setores onde se verificou uma evol u-
de Equi pamentos de Transporte e Moviment a- «

forma transver sal na indVWistri a, com®rci o e

Estudos desenvol vi dos sobre a servitiza- «c

rel aci onamewrctlo ehbenegceerdaorvant agens para an

fornecedores e clientes a desenvolverem cor
de umaoculemaurmaa para o cliente e para 0S r ¢
Esta tese investiga os efeitos da servitiza
ETMC. A investiga-«o0o qualitativa efetuada

suportadas por um question8rio semiestrutu

baseada na perspetiva dos participantes.

Do ponto de vista pr8tico, os resultados e
sua participa-«o0o no mercado, merc°® da ofer
fideliza-«0o dos <clientes. Os clientes bene

meé horia da seguran-a em opera-«o e da obte

dos equi pament os.

Do ponto de vista te-rico, este nosso trat

promove n«o apenas competitividade dos for

recursos dos <clientes.
Pal aasha®éeéstema de Servi - o; Val or de Us o; S
Il ntegradas de Servi-o.
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Abstract

Serviti astiaoncommer ci al strategy or busines
of fering products to providing packisges of
we l | as supp,l ytimeg nreagruu fpancetnur er , I's also res
repair and monitoring, guaranteeing an effi

customer with other complementary services.

One of the sectors in which there was a mar
of Transport and Load Handling Equi pment (

and services.

Studi es ons hsoew vtihtaitz atthiiosn-o0e svt ommde |l r ef asuppbki
advantages for both parties and forces sup

cust omer and results oriented culture.

This thesis investigates the effects of ser
The qualitative research was <carried out ¢t
sefmitructured questionnaire, i n artdiedi gantps’

perspectives.

From a practical poi nt of vi ew, the result
mar ket share by offering integrated servic
benefit from rationalising resourceéeey i mpr
equi pment control tool s.

From a theoretical point of vVview, our rese:
the competitiveness of suppliers, but al so

KeywoSedrsv.i ce System; Use Value; Solnuitriacns Se
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1. Introducao

fA estrutura econdmica de proveitos dos paises europeus atteraa longo dos ultimos

30 anos. As industrias transformadoras perderam peso, quer no total dos resultados, quer
no volume de emprego, enquanto aumentou o das empresas de servigcos indAstriais.
empresas transformadoras, cada vez mais, produzem e fornecem servigcos com, ou em vez
de, produtos fisicos tradicionaigDachset al.2012 p2). A afirmacéo anterior, retirada

de um estudo efetuado pedastrian Institute of Technologg o br e fAser vi ti za-
industrias transformadoras europeias, ilustra a crescente tendéncia da incorporacdo de
servigcos, para acompanhar os produtos oferecidos ao mercado. Tradicionalmente, as
empresas transformadoras idealizavam os seus prguutresponderem as solicitacées

do mercado ou as necessidades dos consumidOreslor criado para a empresa
resultava da otimizag&do do seu desempenho, ou sejprasancentrava a sua atencéo na
racionalizacdo da sua capacidade de producdo, na eficiéngmodaremente na
inovacao, para obter baixos custos de producao, ou na diferenciagéolhe permitia

manter ou otimizar a competitividade.

A evolucéo tecnolégica, a melhoria generalizada das condicfes de vida das populagdes e
a globalizacdo induziram novas necessidades nos mercados, obrigando as empresas a
adaptarense a uma concorréncia bastante mais agressiva. A eficiéncia interna passou a
ser insuficiente para enfrentar um mercado cada vez mais exigente e competitivo, no qual
o fornecimento de produtos deixou de ser, por si s6, um meio de criar valor de uma forma
sustentada, levando as empresas a apostar na adicdo de servicos aos peodgbss,

esses que operam como fator diferenciador da concorr@/aiaermerwe & Rada,

1988) criando uma maior estabilidade nos retor(@fiva & Kallenberg, 2003) e
conferindo vantagem competitiyBaines etal 2009a; Davies et al., 200Devido ao
aumento da similitude entre os produtos, as soluc¢des inovadoras de adi¢cao de servigos
podem criar valor adicional para os clientes. A relacdo produto/servico € tida como um

meio para criar sustentabilidade e um duradouro relacionamento cdientesc

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

sobre as necessidades dos clientes e tesgacapazes de personalizar @sssprodutos,

M



adaptandas as necessidadesstes. O servico € visto cotemdo uma elevada margem.

Por isso, as margens geradas pelo servico podem compensar a baixa margem dos produtos
e estabilizar a margem global, garantindo uma procura de mercado crescente e uma
vantagem competitiva dificil de imitar (Cohen & Whang, 199V pferta de servicos
permite, aos fornecedores, aumentar a sustentabilidade do seu negdcio, através da criacao
de relacionamentos sustentaveis, de longo prazo, com os clientes (Brax, 2005).

A crescente consciencializacdo das empresas para esta realidade leva os gestores a apostar
nesta nova abordagem ao mercado, assissadeada vez mais, a oferta de servicos
sempre que adquirimos um produto. A industria automével pradudorme a
necessidade do cliente, envolveraloa configuracdo do modelo. Vende o produto e o
servico posvenda, vende servicos financeiros de apoio a compra, vende, ainda, o uso do
produto Aluguer de Longa Duracéo (ALDY, servicogsomplementares personalizados,
consoarg 0 segmento a que se destina o produto. A industria de bens de consumo
(eletrodomésticosyende o produto, a assisténcia, a extensdo de garantia, a instalacao,
etc. A industria de producdo de bens de equipamento vende o produto associado a um
pacote de servicos, manutencdo, meios para controlo da producdo e, em muitos casos,
disponibiliza apenas o bem ao cliente, mantendoapropriedade, garantindo a sua
utilizacdo por um determinado periodo, segundo determinadas condi¢cdes e niveis de
desempenho, acordadosntratualmenteEste fenémeno, quedo € novo, pois Levitt

(1972) a ele se referia, em artigo publicaddHaavard Business Revuevidenciando

que algumas empresas industriais geravam mais servicos adicionados ao produto e
empregavam maigente nessa area do que algumas empresas consideradas prestadoras
de servico puro. Atualmente, ha varias escolas e inimeros investigadores a estudar esta
nova forma de competir no mercado, que muitos digsignandefservitizacao, termo

para o qual existem inUmeras defini¢cdes, das quais referimos a de Ren e Gregory (2007).

A fiservitiza-«00 ® um processo de transfor

produtos, se orientam para o servigo, desenvolvenclmm os seguintes objas: 1)
satisfazer nezssidades de clientes; 2) aumentar o desempenho da empresa e 3) adquirir
vantagem competitiva. A estes objetivos podemos ainda acrescentar, por consequéncia
inevitavel dos acima identificados, os seguintes: 4) acrescentar valor a oferta; 5) melhorar
a cusbmizacao do produto; 6) promover a fidelizacdo de clientes e 7) gerar lucros ao

longo de todo o ciclo de vida do produto.



A generalidade da literatura disponivel sobre o tema, que tivemos oportunidade de
consultarguerartigos cientificosguerestudosealizados por consultores internacionais,

ou organismos oficiais sobre servitizacdo, € muito focada na vertente da producéo. Baines
et al. (2017), ao analisarem 232 artigos resultantes de diferentes perspetivas académicas
sobre servitizacdo de empresaansformadoras, concluiram que o desafio mais
significativo enfrentado tanto pelos investigadores como pelos profissionais da
servitizacao € como transformar de forma eficiente e eficaz uma organizacéo de producéo
para exporar esta oportunidade. A analise é, quase sempre, centrada na criacdo de
vantagem competitiva para a empresa que fornece o produto/servigo, sendo pouco
estudado o efeito do ponto de vista do cliente.

Do nosso ponto de vista, a servitizacéo faz sentido, numa logica de parceria fornecedor
cliente, pois € o cliente que cria valor, embora se va refletir no valor a criar pelo
fornecedor O cliente define a especificagdo produtdservicoa adquirir e lanca no
mercado o desafio aos fornecedores, sob a forma de coosybiar escolha daquele que

Ihe pareca ter maior capacidade para responder as suas necessidades. Seja qual for o
processo de escolha, o produto/servico a fornecer ser4d sempre o resultado do
compromisso que resulte na criacao de valor para ambos. Essa criagcdo de valor pode, do
lado do produtor, materializ&#e num servico que permita um contrato por um periodo
mais alargado, garantindo estabilidade nos retornos financeiros (Davies et 3| 22006

de poder ter adquirido novas competéncias que lhe vao conferir vantagem competitiva no
mercado. Do lado do cliente, a criagdo de valor materisézpela obtencdo de um
produto adequado as suas necessidades, que vai otimizar a sua capacidaga, produ
através da introducéo de alteracbes que impactam: competéncias; instalacfes fisicas;
inovacdo de processos; volume de emprego e gestdo da atividade, como resultado da
aquisicao de um produto/servi¢o que subsistiu uma atividade interna da empresa.

A obtencao de vantagem competitiva para os fabricantes de produtos, por via da sua
transformacdo em empresas de servigos, além de suportada pela inovagdo das melhorias
operadas nproduto fisico €, essencialmente, alicergaaaferta de servicos que vao ao
encontro das necessidades dos clientes, obrigando a uma alteracdo profunda da sua
estrutura interna (Oliva & Kallenberg, 2003), adaptaadonova estratégia competitiva,

com foco no cliente e no servi¢o prestado. Vendielirero e Wilson (2017) analisea
servitizagdo convencional e abordagens alternativas de servitizacéo, relacionando os

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

das empresas.

A servitizagdo exige capacidades e processos organizacionais que diferem das utilizadas
durante a producao (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, parenes) pouco estudadas, do ponto de vista

do seu efeito nas estruturas dos clientes.-Rlioa (2019) afirma que a servitizagéo tem

sido vista principalmente do ponto de vista das empresas que decidem im@lament

ndo do ponto de vista daqueles que supostamente beneficiam dos seus efeitos.
Pretendemos, com este estudo, preencheig@ pexistente na literatura sobre
servitizacdo (Baines et al. 2017), no que se refere as alteracdes que ocorrem nas
organizacdes dos clientes, durante o processo de transicdo de fornecimento de bens para

fornecimento de servicos.

Com este estudo pretendemos dar um contributo importante para aumentar o
conhecimento sobre os beneficios da servitizacdo no setor de ETMC. Esperamos, que o
cruzamento da informacéo recolhida de fornecedores e clientes nos permita confirmar os
beneficios d servitizacdo nas empresas fornecedoras. Por outro lado, esperamos recolher
informacéo relevante sobre as alteracdes induzidas na operacao dos clientes, contribuindo
desse modo para o preenchimentofigoa ma literatura relativamente ao impacto da

serviizagcdo nas suas estruturas e quais o beneficios adquiridos.

1.1.Contexto eMotivacao
Contexto

A servitizagdo ¢ atualmente,extremamente importante no mercado de vendas de
produtos. O passado recente apresentava um modelo em que a relagdo entre um vendedor
e um comprador finalizava quando este ultimo tivesse adquirido o produto. Mais tarde,
esta relagdo passou a prolonganela associagdo de uma garantia ao produto vendido.

A competitividade cresceu, e as empresas sentiram necessidade de melhorar o seu
desempenhoelativamenteaos concorrentes. Passou a ser fundamental otimizar a sua

producao e inovar para que o0s seus pradotmessem ser escolhidos pelos clientes, quer
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pela qualidade, quer pelo prec®. fendbmeno da servitizagdo, apesar de se ter,
inicialmente, manifestado, ao nivel das grandes empresas e indé@éstpasdiuse ao

mercado dos consumidores particulares, que optam por solu¢des de aquisicao de produto
e servicos integrados, como é patente, por exemplo, no caso dos equipamentos
informaticos, eletrodomésticos, frota automaovel, aos quais sdo associados servigos, tais
como: seguros adicionais de prolongamento de garantia; servicos de montagem,
manutencéao, senas financeiros para aquisicdo do bersociedade passou a consumir
servicos em vez de produtos, sendo que a esses servigos, esta, muitas vezes, associado
um produto base, utilizado numa légica de pagamento pela utilizagdo. Este novo modelo
de comércio permite, no caso das empresas, evitastimentos na aquisicdo de
equipamentos, adquirir apenas a garantia da disponibilidade do mesmo, ao seu servico,
durante o periodo contratualizado. Além das vantagens ja enumeradas, acresce o facto de
poder dispensdoda uma estrutura de apoio a gestédo dos equipamentos, deixando, ainda,
de ter custos de obsolescéncia, e poder benefitdaiorma ciclicagda substituicdo dos
equipamentos por outros mais modernos e seguros. Da mesma forma, os fornecedores
também beneficiam com a servitizagcéo, pois sdo obrigados, como ja se disse, a inovar,
quer em produtos, quer em servicos e muita dessa inovacéo resultaceaapa
estabelecida com adientes, que |Ihe facultam o conhecimestbre a sua operacéo

necessidades.

A parceria entre os fornecedores e clientes exige uma nova forma de trabalho que obriga,
necessariamente, a um esfor¢o conjunto dos intervenientes no processo, promo®endo

alteracéo narelacionamento fornecedanliente, no processo de transi¢cado de bens para
servi-os, na 8rea de bens de equi pamento ps:
titulo do trabalho de investigacdo que nos propomos fazer e que esperamos, possa

contribuir para um melhor conhecimento do fendmeno da servitizacdo noesetioia

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

nomeaamente na otimizag&o de recursos, na atenuagao dos riscos de seguranca.

Da mesma forma, esperamos obter um conhecimento mais aprofundado sobre o
comportamento dos fornecedores no seu esfor¢co de adaptacdo do seu modelo de negécio

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



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

sustentado por uma parceria mutuamente benéfica.

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

guea servitizacao, € muito mais do que a sua definicéo inicial.

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

influenciar a sua otimizacao.

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

vantagens obtidas pelos clientes no processo de servitizacao.
Motivacao

Apobs varios anos de experiéncia profissional na area industrial, muitos deles ligados a
manutencdo de equipamentos, constatei, que embora importante e muitas vezes essencial
para o normal funcionamento das empaot,sas,
mau gradms custos induzidos no funcionamento das empresas, resultantes de: perdas de
producao; atraso nas encomendas e fundamentalmente, desmotivacao dos profissionais a
ela adstritos. Por essa razdo, antes de iniciar o presente trabalho de gamstigha

uma ideia muito concreta sobre o tema investigar, que se focava na importancia da
atividade de manutencdo dos equipamentos produtivos e 0 seu contributo para a melhoria

da competitividade das empresas.

Ao apresentar esta ideia ao orientador do presente trabalho de investigacao, este chamou
me a atencéo para a servitizacéo e indioeualguma literatura sobre o temgpartir da

leitura de alguns trabalhos cientificos sobre a servitizagdo, acabei por achar que o tema,
sendo bastante mais abrangente que a minha ideia inicial, ndo s6 a integrava, como
permitia 0 acesso a um conhecimento mais alargado de técnicas sgsamgestao,

gue conjuntamente com a manutencdo evidenciavam a obtencdo de uma malhoria



operacionalidadepotenciavam a competitividade das empresas e a satisfacdo dos
clientes.O desafio para efetuar um trabalho de investigacao sobre servitizacadankevou

a escolher o estudo da sua aplicacdo a Equipamentos de Transporte e Movimentacéo de
Cargas.No setor industrial os ETMC séo considerados equipamentos auxiliares de
producéo, cuja manutencao €, normalmente, mais descurada comyzacanda atencao

dada aos equipamentos produtiv®s na industria os ETMC s&o equipamentos auxiliares

dos setoes produtivos, na logistica e nos servigos, sdo equipamentos produtivos e a sua
adequacdo a atividade e a fiabilidade operacional sédo fatores essenciais para o0

desempenho das empresas.

Um dos desafios importantes deste trabalho cerseaa preocupacédo de colher e tratar
informac&o obtidaediferentes utilizadores, industria, logistica e servicos bem como dos
fornecedoreparaobtermos uma opinido globsbbre a estrutura e operagiotodos os
intervenientes no processo de servitizagao no setor de ETMC.

1.2. Apresentacao dgoroblema deinvestigacao

O aumento da concorréncia e as necessidades, mais amplas, dos clientes motivaram as
empresas a desenvolver solugbes integradas de produtos e s&legostimos anos,
assistmos a uma crescente oferta de produtos onde a componente servigo vai crescendo,
sendo que, em casos limite, o cliente ja adquire apenas 0 servico proporcionado pelo
produto, semmunca adquirir a propriedade deste, quer na forma de ALD, findo o qual o
produto retorna ao fornecedor, podendo ser adquirido pelo utilizador, pelo seu valor
residual, ou, no limite, adquirindo a funcionalidade do produto sob a forma de horas de
trabalho,ou, ainda, a utilizacdo, durante um determinado perisdodo sempre o
fornecedr responsavel pela sua operacionalidade. Um dos exemplos mais citados é o
caso daRolls Royce (Nely, 2008; NG et al., 2010klativamente aos motores para
veiculos nas industrias da aviagao civil e maritiregistindo muitos outrasm diferentes

areas de atividade.

No nossopais uma das areas de negdécio onde se verificou uma evolucdo, bastante
acentuada, desta tendéncia foi a do fabrico e fornecimento de ETMC (empilhadores, gruas
moveis e equipamento de apoio a construcéo), utilizados, essencialmente, nas empresas
transformadorade bens de consumo, logistica e construcédo civil e obras publicas. Estes
setoresnos quais tradicionalmente, existia um relacionamento fornecetiente, na

aquisicdo de um bem, tém evoluido para uma logica de servico, suportado por um
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processo interativo forneceddiente, dada a particularidade de cada uma das industrias,

ou obras, que exigem, caso a caso, uma especificacdo funcional adequada. O cliente
define as funcionalidadgsetendidag o fabricante propde as alternativas possiveis, sem
que as alteracOes introduzidas comprometam 0s requisitos técnicos e de seguranca
estabelecidos para o produto, havendo, neste processo, uma muitoiet&ai@o entre
fabricante e cliente, contribuindo ambos para a adequacé&o ou melhorisedgdeho

dos equipamentos, ou seja, estabetecema parceria, tendo em vista ndo o fornecimento

de um produto, mas um servi¢co onde ambos os parceiros beneficiam. Este novo modelo
de negdcio vem alterar o relacionamento tradicional dos intervenientesu@adeles

ter4 de adaptese a exigéncia de novas competéncias que vao provocar alteracdes nas
suas estruturas organizacion@isadocao de uma estratégia de servitizacdo é uma tarefa
complexa que exige das empresas a adaptacao dos recursos orgarsZacunessos e
capacidades para apoiar o desenvolvimento e implementacdo de servicos (Oliva &
Kallenberg, 2003; Ostrom et al., 2015; Ulaga & Reinartz, 2@M4agjloque a venda de
servicos ou solucdes integradas de produtos e servicos requer competéncias distintas da
venda de produtos, sdo exigidas qualificacbes mais avaneadaBuncionarios e
mudancgas organizacionais e culturais para apoiar a transicéo da servitizagao (Andreassen
et al., 2016).

A definicdo de um novo tipo de competén@asfissionaisnecessariasjuma logica de
servi¢cqtem vindo a ser estudada no ambito das estruturas dos fabricantes, mas ndo parece
suficientemente apoiada na literatura existente no que se refere as novas competéncias
das estruturas dos clientes. Forkmann e{28117) e Story et al (2017 referem que
investigacdes futuras deveriam adotar uma abordagem didéatica para esclarecer como 0s
clientes e outros atores da rede sdo impactados pela servitizacdo e como podem contribuir
para o sucesso ou o fracasso da servitizagcéo, pelo gppposos estudar qual ou quais

as alteracdes induzidas na estrutura (adaptacao de instalacdes e alteracdes na organizacao
interna) das empresas intervenientes, no processo de mudanca de aquisicdo de produtos

para a aquisicdo de servicos, na area dos ETMC.

O estudo desenvolvido para a elaboracao da presestgigaca@borda a problematica

da transicao de fornecimento de produtos para fornecimento de servigos, num setor muito
especifico, cuja evolucdo tem sido impulsionada pela globalizacdo, que exige novos e
mais sofisticados suportes logisticos para apoio aos posgassiutivos e a distribuicdo

dos bens produzidos.



O setor de producdde ETMC, além do crescimento natural impulsionado pelo
incremento da necessidade de grandes centros de apoio logistico, teve desadaptar
normas ambientais e de seguranca, cada vez mais restritivas, fatores que obrigaram os
construtores a otimizar éovar 0s seus processos produtivos, bem camtegracao
estratégica de servigcos, como fonte de vantagem competitiva sustentavel (Vandermerwe
& Rada, 1988; Gebauer et al., 2012; Kowalkowski et al., 2012; Dachs et al., 2013, Davies,
20049).

A manutencdo da competitividade destas empresas obriga a otimizacdo de todas as
operacdes do processo produtivo e a globalizacao veio-imp®uma maior eficiéncia

em todas as atividades, com um foco muito especial na logistica das organizagdes. Uma
multinacional que produz veiculos na Europa e 0s exporta para 0 continente americano
recebe a maioria dos componentes de que necessita de diferentes paises, muitos deles,
provavelmente, do continente asiatico. Este exemplo evidencia a complexidade e a
importarcia da otimizacdo da logistica, que suporta ndo apenas o transporte entre 0s
varios centrositilizadoresmas também apoia 0s processos produtivos nas suas diferentes

fases.

A execucdo da maior parte destas atividades é apoiada por diversos e complexos ETMC,
que vao desde o equipamento de recolha de pecas em armazém, passando pelos diversos
meios que o0s transportam, até ao podatentores que esta na fase final da expedicéao.
Estes equipamentos, que no passahm adquiridos pelas empresas que os utilizavam,

sdo, hoje em dia, cada vez mais, propriedade dos préprios fabricantes, sendo a sua funcao
vendida sob a forma de disponibilidade para prestar um servico, servicoessglgba

ndo apenas a funcdo de carregar e transportar, adiciesandoda, a preparacdo e
identificacdo do produto a transportar, a sua rastreabilidade, a produtividade do
equipamento e do operador (se nédo for ja autbnomo, ou seja, a operagabémruam

servico adicional), a sua condigao técnica, transmitddéined, bem como a leitura dos

parametros ambientais (nivel de emissdo de gases nocivos para o ambiente e para as

pessoas).

O n2vel de evolu-«o0o t®cnica a que cheg8mos,
tend°ncia da aquisi-«0 do servi-o0 integrad:«
contratual mente, na utiliza-«o0 denéaodas, pr e
por setor e por um per2o0do tempor al defini
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® necess8ria e quais 0s benef2cios para os
1.3.Questdes denvestigacao

A literatura sobre servitizacdo aborda, essencialmente, os fatores ligados ao crescimento
da competitividade das empresas, pela oferta de servicos associados ao produto, sendo
apresentada como uma estratégia, adotada pelas empresas, com custos de producéo
elevados, para poderem combater os concorrentes, com custos de producdo mais
competitivos, bem como a forma de aquelas empresas se organizarem, adaptando as suas
estruturas de producdo, no sentido de atingirem esse oljeétler & Bascavusogiu

Moreau, D12; Baines et al., 2009aNo mesmo sentid@mith et al(2012)referem que

a literatura sobre servitizacdo € muito apoiada nos seus motivos, beneficios e

aplicabilidade, como estratégia competitiva no processo de servitizagdo das empresas

transformadoras.
Andy Neely (2008a), ao responder a quest »es:c
motivo servitizar ?o0, Afiguem ® servitizado?o

a evolucdo das capacidades da organizagdo, em inovar e diferenciar, e oobeatafici

empresas que optam pela estratégia de servilizar os seus produtos.

Os estudos sobre servitizagdo abordam e realcam as vantagens alcancadas pelas empresas
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fabricantes de produtos que enveredam pela servitizacédo, que vao da otimizagao da sua
estrutura produtiva, para tornar o produto competitivo, até a incorporacdo de um ou
inUmeros servigos, cujo valor acrescentado irh compensar a reducdo das margens geradas
pelo produto, e referem, ainda, a interagdo com o cliente no sentido de o envolver na
definicéo, criacéo e otimizagao do produto ou servi¢o desejado, beneficiando o fabricante
do valor criado pelo cliente (Steunebrink, 2012). Se é hoje uma certeza, que a
competitividade das empresas transformadoras passa, obrigatoriamente, pela
servitizacao, € legitimo questionar quais sao os beneficios para os clientes, que vantagens
tiram estes ao adquirir um produto, ao qual sdo agregados um ou varios servi¢os, ou no
limite, adquirir um servigo, quando, tradicionalmente, adquiriam um produto? No caso
especifico que pretendemos investigar, o cliente esta, geralmente, inserido na cadeia
produtiva e tem, ele proprio, de manter a sua competitividade perante os concaentes,
seja, tem de tirar partido do processo de servitizacdo, que ele proprio suporta e apoia, ao
adquirir os equipamentos/servigcos para movimentacao de cargas. Neste caso, o cliente,
ao aderir a um produto/servico;lta porgue, também vai ganhar vantageampetitiva

sobre 0s seus concorrentes, e essa vantagem sO podera advir da otimizacdo da sua
estrutura e dos seus processos produtivos, exatamente, como acontece com as empresas
fornecedoras que optaram pela servitizacao, pelo que, nos parece ser fualdparard
investigacdo a desenvolver, que se dé resposta a seggumstdo de
partida/investigacda Quais os efeitos da servitizacdo nas empresas fornecedoras e
utilizadoras de ETMC?A obtencdo de resposta para a questdo de partida, resulta da
resposta as subquestdes, com ela relacionadas, visando um maior nivel de detalhe, de
modo que ndo se desvirtuem as conclusbes do objetivo do estudo, que visa identificar a
alteracdo no relacionanto fornecedacliente, no processo de transicdo de bens para

servigs no setor de ETMC.

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

transparente o maximo de informacgdo para podermos alcangar os resultados esperados.

As subquestdes seguidamente apresentadas, serdenibase ao guido das entrevistas
quer a fornecedores, quer a clientes, dado que, no contexto do estudesesperas

acOes verificadas na transicéo de produtos para servigos sejam complementares.



- Que novas competéncias sdo necessarias aos servigcos das empresas, tendo em conta a
alteracdo de uma estratégia de fornecimento / aquisicdo de produtos para a

venda/aquisicao do servico integrado de movimentacao?

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

de negocio?

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

da atividade de movimentacéo de cargas?

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

de transi¢do para uma logica de servi¢o?

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

contrato tipo, entre os intervenientes?

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

fornecimento / aquisicdo de servicos em vez de produtos?

A pergunta de partida e as subquest»es acin
gui «xo das entoewnbsbtexedtegdhapaiecowt i dumaa que
abordagem iquailditulat $s olar e 22 e mprcelsiaesnt elsl dfeo
ETMC, que acederam a colaborar no estudo.

Pretendemos com este estudo aumentar o conhecimento sobre os beneficios da

servitizagao, tendo como foco principal o setor de ETMC

Esper,zmans est es thwda,e r asquespesmasamir oS
pressupostos inici abass eeeddusam draone nd &l ameand tei, g a
da exist°ncia de wuma altera-«o no relaciol
processo de transi-«0 para a servitiza-«o,
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1.4. Estrutura de apresentacao daese

A presentéesetem a seguinte estrutura:

No Capitulo 1.Introducédo fazse a apresentacdo do tematdsee das razbes que
motivaram o autor a encetar esta investigafsiese um breve enquadramento do setor
de comercializacdo de ETMC e da sua evolucdo para a servitizacao, esdirasm
questbes deinvestigacdo e 0s objetivos que se pretendem alcancar com o

desenvolvimento dpresente estudde investigacao.

No Capitulo2 i Revisao da literaturapresentse afundamentacatedrica que suporta

a investigacao eondese tecem as devida®nsideracbes no ambito dos modelos de
negocio que caracterizam a comercializacdo de equipamentos de movimentacdo de
cargas, designadamente a servitizacdo associada a estes fornecimentos, ndemsica
principais desafios operacionais que decorrem deste novo modelo de negdcio, bem como
as possiveis estratégias de atuacao para enfrentar os desafios que a servitizacdo coloca a

ambas as partes (fornecedor e cliente).

No Capitulo3 - Metodologia apresentarse e descreverse 0os métodos de recolha e
andlise de dados, caractersga 0 mercado estudado e apresemtab universo de
amostragensobre o quaincidiu o estudo de investigacdo, devidamente, delimitado e

contextualizado, descrevende, ainda, as etapas e a operacionalizacdo do estudo.

No Capitulo4 7 Apresentacdo sistematizada dos dados recolhidos (qualitativos) e
procedese a sua necessaria interpretacdo, tendo como critério orientador a ordem das

qguestbes de partida as quais importa dar resposta.

No capitulo 5- Conclusdeslimitacdes e trabalho futurgrocedese ao debate dos
resultados (conclusdes que resultam da interpretacdo de dados que servirdo de base a
definicdo de um cenario ideal, em contexto de transi¢cao das relacdes comerciais, para um
modelo de servitizagdo otimizado, com evidentes bepsfioiltuos e reciprocos
fornecedorcliente). S&o ainda apresentadas sugestdes de trabalho futuro neste dominio

cientifico.



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

perspetiva baseada em valor, interpretada, enquanto orientagéo, para a adicado de servicos.
2.1.Descricéo ecaracterizacao daservitizacao

A servitizacdo € um fendmeno reconhecido, no contexto industrial, ha mais de duas
décadas, commeio paracriar valor acrescentado, adicionando servicos aos produtos.
Levitt (1972) descreve o produto como a soma de todas as caracteristicas e beneficios
oferecidos ao cliente, que pode ser materializaolo meiode um bem fisico (uma
embalagem de leite), um bem fisico que inclui servicos (um telemovel), ou um servico

puro (uma viagem de avido).

Vandermerwee Rada (1988)designam de servitizagdo a condicdo de as empresas
transformadoras fornecerem produtos e servicos aos seus clientes tendo, como objetivo,
a obtencédo de vantagem competitiva relativamente a concorréncia. No mesmo sentido,
Baines et al. (2009ajefinem a servitizagdo como a venda de produtos e servigcos
integrados que proporcionam valor acrescentado e afirmam que o processo de
servitizacdo consiste na inovacdo de capacidades e processos das empresas
transformadoras, para alterar a estratégiecedda de um duto para a venda integrada

de produtos e servigos, promovendo assim a criacdo de valor para os fornecedores e
clientes. A ideia de servitizacao (sistema progetwico), em substituicdo da tradicional

l6gica de produto, segundo a qual as organiza¢cdes podem gerar valor adicional através da
associacdo de servicos, teemergidocomo geradora de evidentes vantagens para
fornecedores e consumidores, sendo um processo que constitui um modelo de negécio
em crescente desenvolvimento, oferecendo solu¢cdes pé&radaal a clientes, para 0s

quais o fabrico, por si s6, deixou de ser fator diferenciador. A estratagarkitingdos
fornecedores passou a apesar na aquisicdo de um maior conhecimento das
necessidades dos clientegjue Ihes confere uma vantagem competitiva dificil de imitar
pelos concorrentgsroporcionanddhesum relacionamento comercial mais duradouro.

A maioria das empresas transformadaramecoupor propor alguns servigos de apoio

ao produto (por exemplo: instalagdo e configuragdo; manutg@meéientiva; reparagao

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

receita no negocio de produtos, resultante do aumento da concorréncia entre 0s
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produtores. No entanto, a efetiva diferenciagcéo ocorre quando a servitizacao se torna parte
da estratégia empresarial. Os recursos internos sdo pensados com base nessa estratégia,
0s precos sao também redefinidos e fracionados no tempo em funcéo dpriddjta

servico e o fornecimento passa a ter em consideracédo todo o ciclo de vida do cliente. A
servitizagao pressupde que as empresas industriais oferecem, inicialmente, produtos e
acrescenthes servicos, cada vez mais avancadosedida queacumulan expeiéncia

em negocios de servicd®liva & Kallenberg, 2003) distinguindese, claramente,

produtos de servicos e assumindo que as empresas podem criar valor e depoikfornecé

aos seus clientes.

A literatura identifica, essencialmente, trés motivos a montante da servitizacao: razdes
econdmicas, necessidades do utilizador e motivos compet{®ases et al., 2009a;

Neely, 2008a Oliva & Kallenberg, 2003Raddats& Easingwood, 2010)Os motivos
econdmicos visam a obtencdo de maiores margens de lucro e estabilidade da receita
(Gebauer et al., 200%ise & Baumgartner, 1999jevido a sensibilidade natural dos
servigos aos ciclos econdmid@iva & Kallenberg, 2003)A mudanca das necessidades

dos uilizadores relacionae com o facto de os clientes, cada vez mais, exigem uma ampla
variedade de servicg¥andermerwe & Rada, 1988)o contexto de fornecimentos entre
empresas, a procura de servigos externos permite a empresa, que 0s adsieenimcar

seu negdcio base e no desenvolvimento das suas competéncias concretas para melhorar a
oferta aos seus clientd®liva & Kallenberg, 2003) No que se refere a vantagem
competitiva da servitizacdo, um dos principais argumentos € que os servicos sao dificeis
de imitar devido a sua natureza invisivel e baseiamo trabalho produzido em interacéo

com o clientdGebauer et al., 200®liva & Kallenberg, 2003)Os servicos adicionados
reduzem a necessidade de competir, com base no custo, ao contrario do que acontece com
o fornecimento do produto acabgieely, 2008a)Uma estratégia de gestao baseada em
servicos € um processo complexo que requer a implementacdo de altenagdes
processos organizacionargsestratégias de atuacamacultura corporativgOliva &
Kallenberg, 2003)A adog¢do de uma estratégia de servico, quaritidamentedefinida,

€ fundamental para aproveitar oportunidades, desde que se corsfigamrr as
reestruturacdes organizacionais apropriadas que suportem um modelo de negocio

personalizado e focado nas necessidades do cliente.
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2.2. Abordagem dovalor acrescentado e & 6gica de Servico Dominante (SDL)

Tradicionalmenteas empresas produziam os seus bens com base em recursos proprios,
recorrendo, eventualmente, a recursos complementaresisanaoincorporar valor e
utilidade a esse bem, valor esspresentado pelo preco de mercado ou aquele que o

consumidor estiver disposto a pagar por ele.

A maisvalia para a empresa resulta de varios fatores, nomeadamente da sua capacidade

em ser eficientepor meio de umanelhor gestdo de todos os fatores de producédo, no

sentido de ser competitivagrante @oncorrénciakEsta forma de estar no mercado seguia

uma Vvl sgiocd de Pr o {GDL).produzrparanvander @odcliente. No

inicio do seculo XXI, duas novas correntes marketing a dos servicos e a do
relacionamentoconvergiram para informard. - gi ca do Ser ySDk)o Do mi n
(Baines etal.,, 2009a)NaSDLe st es conceitos embora divir,]
merecem ser referidos brevemente neste docu
ao servi-o baseado numa | - gi ca,odienteatuaent e da
como cocriador de valor com a empresa fornecedora através de um relacionamento
continug e os bens atuam como veiculos para a entrega de servicos (Vargo & Lusch,
2004).As empresas alcancam vantagem competitiva e crescimento de negdcios atraves

da oferta de um novo valor que vai além do contexto convencional. As ofertas de valor
surgem da redefinicdo dos problemas dos clientes e da descoberta das suas necessidades
(Kim & Mauborgne, 1999Matthyssens & Vandenbempt, 2008)

O complemento de recurspsdprios, recorrenda parcerias, passou a ser transversal a
todas as industrias permitindo potenciar a criacdo de novas solugdes centradas no cliente
(Normann & Ramirez, 1998Neste sentidoyargo et al. (2008)lestacam a natureza de
criacao de valor, no consumo, e saliemgue os clientes avaliam o valor dos bens e
Servigos no seu conjuntisse processo de integracdao de recursos conclui a criagao de
valor (iniciada no processo de producéo) e faz com que o cliente se assuma como um
cocriador de valor, sendo que os clientes passam a diferenciar os fornecedores com base

na oferta dos servicossociados ao produto.

A logica do servico dominante pode ser aplicada como uma estratégia de gestéo,
vantagem competitiva sustentavel ndo é obtida se o foco estiver na entrega de produtos e

servicos individuais. Por outro lado, as ofertas de servigos associados aos produtos devem



ser entendidas como um meio importante para a cocriacdo de valor.

As empresas ndo podem criar valor unilateralmente, o valor € sempre cocriado em
colaboracdo com clientes, e cada vez mais com inclusdo de outros parceiros, 0 que
significa que a integracdo de recursos € importante, também, no caso do fornecedor
(Luschet al.,2010) Vargo et al(2008) estabelecem as premissas fundarsed#alogica

de S D como se pode ver na Talizla

Tabela2.1 Premissas fundamentais da l6gica S D. Fonte: Vargo et al, (2008)

PREMISSAS FUNDAMENTAIS DA LOGICA'S D
Premissa _
NO Premissa fundamental
FP1 O servico é a base fundamental da troca.
FP2 A troca indireta mascara a base fundamental de troca.
FP3 Saoum mecanismo de distribuicdo para o servico disposicédo.
FP4 Sao a fonte fundamental de vantagem competitiva.
FP5 Todas as economias séo economias de servigos.
FP6 O cliente é sempre um cocriador de valor.
FP7 A empresa ndo pode entregar valor, @yasnas oferecer propostas de valor.
FP8 Uma visdo centrada no servico &, inerentememientada para oliente e
relacional.
FP9 Todos os atores sociais e e@onicos sao recursos integradores.
FP10 Valor é sempre Unica &snomenologicamente, determinado pelo beneficiarii

2.3.Vantagens daservitizacdo comomodelo denegdcio

A servitizacdo parece garantir a evolucao sistematica e continua do negdécio, a fim de
acompanhar um mercado em mudanca e cuja procura cémee produtos. Por outro

lado, parece também evitar, para o cliente (consumidor), 0s custos inerentes a aquisicao
de produtos, sem utilidade permanente, e o0 risco da sua cada vez mais rapida
obsolescéncia se tornar um custo insuportavel na estrtutandéncia atual das
empresas € aumentar a sua oferta de pacotes combinados de produtos e servicos e fazer
disso um objetivo estratégicOs servicos geram fluxos de receita mais estaveis, o que

faz deles uma possivel fonte de vantagem competitiva parapassagBaines et al.,

2009a Davies et al., 20QGronroos & Ravald, 201 Heskett et al., 1994)



Na servitizacdo temos um modelo de negécio que depende do ciclo de vida do produto
com que, direta ou indiretamente, se relaciona. Isto é, a oportunidade de gerar e prestar
servicos é dada pela vida util do produto/equipamento e subsiste enquanto dardo o u

produto pelo cliente. Tratse de incrementar a oferta e venda de servi¢cos para uma base
instalada (ou a instalar) de produtos, a prestar, de modo continuado, enquanéo durar
utilizacdo dos produtos que Ihes estdo associados, com o intuito de zaaxeueitas,

através da fidelizacdo do cliente, gerando, até no cliente, uma certa dependéncia do
fornecedor quando os niveis de servico sdo satisfat#idsi g @, adapt ada de

Heskettetal. (1994) | ustra fAos el-loscrd@ado c@lel ai cerRi o fo

Incremento

das Receitas

Valor do Satisfacao Fidelizacao
Servico .
Externo do Cliente do Cliente

Rentabilidade

Figura 21 Service Profit Chain. Fonte: Heskett et @994), adaptado

A literatura distingue 0s conceitos de sat.i
um estado emocional que resulta de uma experiéncia momeiikéotea & Keller,

2006)e Afi deli dadedo como a disposi-«0 do cons
produto/servico (fidelizacdo) e para o recomendar a terceiros (referenciacdo),
independentemente danérketing) produto/servico de um concorren{@acoby &

Chestnut, 1978)

Pode dizetse que, na sua grande maioria, 0s autores relacionam a satisfagdo com o valor
percebido pelo cliente, ou pelo grau de resposta de um determinado poodigo/ico

as suasecessidadessegundo Kotlee Keller (2006), a satisfacdo é um sentimento de
poscompra, que pode ser de prazer ou desapontamento e que depende da comparacéo
realizada entre o resultado percebido de um produto ou servico e as expetativas que o
consumidor nele depositou. Reichhel8asser (1990) sugerem que a analise de clientes

perdidos funciona comguidelinepara melhorar a oferta e a qualidade percebida, pelo
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que a empresa deve obter informacgéo precisa sobre os motivos que levaram a eventual
perda de clientela. O processo de servitizacdo agrega valor no sentido em que diferencia
a oferta da empresa (posicionaredmelhor no mercado), sendo esta a primeira gana

da servitizacdo e uma das motivacdes estratégicas para a sua implévitatdeu,

2000). Empresas que oferecam produtos e servigos combinados, capazes de garantir um
elevado nivel de satisfacdo de expetativas dos seus clientes em determinadafé@ocao, t
aqueles clientes a depender déMandermerwe & Rada, 1988) que Ihes conferira

maior vantagem competitiva.

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

concorrentes.

Quando uma empresa opera num determinado mercado, a competicdo ndo se manifesta
apenas pela acdo direta dosncorrentesmas também pelo grau ou estado de
concorréncia do setor em que opera. Segundo Porg9)(18 depende de cinco distintas

forcas competitivas: ameaca de novas entradas, poder negocial dos fornecedores, poder
negocial dos clientes, ameaca de produtos/servicos substitutos e rivalidade entre os

concorrentes ja instalados.

Os servigcos representam experiéncias para o cliente, o que pode funcionar, para as
empresas fornecedoras, como oportunidade de diferenciacdo e crescimento do negaocio,
servindo também como motor de superacdo da concorréncia e obtencéo de lideranca no
mercalo (Chesbrough, 2011)De facto, uma empresa que se instale com oferta
abrangente de produs®rvico para determinado fim, de qualidade insuperavel, torna
mais complexa e onerosa a entrada de possiveis concorrentes naquele daeioqado
dificultando a ompetitividade no mercado em que se insere, gera dependéncia nos seus

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

(A Figura2.2 adaptad de um dos modelos mais relevantes para analise de estratégias
competitivasfiCinco Forcas de Portgrsintetiza as motivagdes estratégicas para que as

empresas transformadoras procurem a servitizagao

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

resultam da implementac&o do processo de servitizagcdo nas empresas.



Risco de entrada
Novos Concorrentes

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

Dependéncia cliente

' ' Oferta dificilmente

substituivel
Ameaca de ofertas
substitutas
(bens/servigos)

Figura 2.2 Estratégiagpara a servitizacdoFonte: MattosB. (2012),adaptadode Porter1989

2.4. Principais constrangimentos naadogédo domodelo deservitizagdo

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

negociossebaseava na producédo e comercializacdo de produtos.

A crescent@xigéncia dos consumidores institucionais ou particylaegs imprimir uma

grande pressao 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 maistitiomptendo,

muitas delas, optado por adicionar servicos aos produtos que disponibilizavam aos
clientes, modelo de negdcio denominédervitizacdo, (Vandermerwe & Rada, 1988),

que, para ser viavel, obrigou a uma alteracdo significativa nas estrdégraspresas
fornecedoras, nomeadamente na adequacao e formacéo do sesokelenge apoio ao
produto/servico, na especializacdo em atividades complementares, no estabelecimento de
parcerias com fornecedores de servi¢cos ou produtos especificos de apoio ao seu proprio
produto e/ou servico e, essencialmente, na capacidade de gerar sineogia

relacionamento com o cliente.

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

entre o fornecedor e o cliente para a disponibilizagcdo de um servi¢o, vem alterar a forma



de estar no mercado de cada um dos intervenientes. Cada um deles tera deeadaptar
exigéncia de novas competéncias que vao induzir alteragdes nas suas estruturas
organizacionais. As principais dificuldades dos fabricantes, ao adotar um modelo de
negocioservilizado, séo classicas e aplicaena maioria das empresas que veem a
mudan¢ca no mercado como uma ameaga, € ndo como uma oportunidade de
desenvolvimento e crescimeniosto que sdo enormes 0s riscos que resultam de uma
deficiente avaliacdo do ritmo @a escala da mudanca, se a mesma ndo se adaptar a

dinamica do mercado.

Embora os servigos tenham sempre existido, com maior ou menor intensidade, na oferta
ao cliente, mas numa logica de suporte ajmgla, estes nunca tiveram uma atencao
especial por parte da maioria dos fabricantes, sendo, muitas vezes, vistos mais como um
mal necessério do que como uma oportunidade de negdcio. A primeira etapa rumo a uma
mudanca, com foco nos servicos, € o redimensionamento da capacidade de resposta da
empresa aos seus clientes, o que comporta significativas alteracées na gestao estratégica
Essa mudanca devera, essencialmente, ter por base a alteracdo da cultura da empresa para
novas exigéncias, nabordagemao cliente (Neely et al., 2011), pelo que se torna
obrigatorio que os seus funcionarios reconhecam o impacto desta nova cultura nos
resultados do negdcio, sendo, por isso, necessario que tenham uma formacao orientada
paraestas novas exigénci@owen et al., 1985Como referido, a transicdo para a l6gica

de servico comporta alguns riscos que deverao ser mitigados tendo em consuakeracao

seguintes fatores:

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

implementacéo;

- A reputacdo (nome da marca e valor do produto) pode ser ameacada se a transicdo nao

for eficaz e/ou gradual;

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

gue as empresas podem ter dificuldade em gerir;

- A afericdo de custos e lucros dos servicos requer parametrizacdes nos sistemas de

controlo, que, antes, estavam focados nos prodptssamagoraa ter de gerir e

H M



mobilizar recursos para efetuar o controlo dos servigcos, 0 que requer uma mudanca, ao

nivel da tomada de decisdo e um conjunto de adapta¢c6es no ambito do controlo de gestéo.

A oportunidade de crescimento e desenvolvimento que a servitizacao representa para os
fabricantes de produtos, como referido, ndo é isenta de riscos, da mesma forma, os
desafios que a servitizagcdo apresenta aos clientes, além de proporcionarem a aquisi¢do
de produtos e /ou servi¢os que melhor satisfacam a sua necessidade, também representam
um risco, pois a mudanca do modelo de relacionamento fornedesiue ird induzir a
alteracOes, quer na sua estrutura organizativa, quer na forma de gestao di atiljdeo

de fornecimento.

A generalidade dos riscos enfrentados pelas empresas clientes de processos de

servitizacdo, de uma forma simplificada, sédo, normalmente, os seguintes:

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

propriedade do produto;

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

um servicadiferirada que é adequada para o uso de um produto;

- A falta de capacidade para trabalhar, em conjunto, com o fornecedor, transithiéindo
as i nforma-»es necesss8rias para que o] nd:

necessidades, levando a obtencéo do resultado desejado;

- A dificuldade em parametrizar e delimitar as responsabilidades, quer do fornecedor,
quer do cliente, no sentido de obter os resultados especatdbsrmeo 6 desenhoo d«

servigo.

Os constrangimentos a enfrentar pelos fornecedores e clientes ao longo de um processo
de servitizacdo ndo se esgotam nos ja enumerados, pois, além destes, muitos outros se
revelam ao longo do relacionamento entre as empresas, dando até origem a um processo
de aprendizagem que beneficia ambos os intervenientes e contribui para a diminuicdo do
risco e a promocado de um relacionamento continuado entre as emi@égas&
Kallenberg, 2003)



2.5. Especificidade daservitizacdo emfuncgéo dotipo deindustria/negocio

O avanco da globalizacao permitiu ligar o mundo e dinamizar os mercados intensificando

a competitividade entre as empresas (Nakano, 1994; Campos & Canaveses, 2007). A
concorréncia aumentou de tal forma que empresas que antes dominavam os mercados
foram obrgadas a lutar pela manutencéo da sua competitivishedigantenvestimento
constante na inovagao dos produtos que oferecem aos seus clientes. O desenvolvimento
dalnternet veio permitir aos consumidores, quer institucionais, quer individuais, efetuar

as sias aquisicoes de forma mais comoda e econémica, podendo escolher, de qualquer
parte do mundo, quase tudo o que precisam, acedendo facilmente as suas caracteristicas
técnicas e funcionais, adquirindo as que mais Ihe convierem, ao melhor preco disponivel.
Esta evolucdo, beneficiando sobretudo o consumidor, colocou as empresas
transformadoras quer as que produzem bens de consumo, quer as que produzem bens
de equipament® numa posicdo muito dificil, dado qugeralmentealém do gosto do
consumidor ou da essidade especifica do utilizador, o Unico fator de diferenciacdo € o
preco.A pressao sobre o preco obriga as empresas a otimizar 0s seus recursos no sentido
de maximizareno lucroparapoderem continuar no mercado. A continuidade no mercado
depende da capacidade que a empresa tenha de continuar a gerar recursos que lhe
permitam produzir muito, mantendo ou baixando o preco (fator de escala), produzir com
qualidade (satisfazer as espduta), inovar (gerar novos produtos ou criar novas
funcionalidades para o produto) e associar servicos ao prodiitd €t al., 2006;
Christensen & Drejer, 2007).

A Figura2.3 - mostra a quantidade e variedade de servigos disponibilizados ao cliente ao
longo do ciclo de vida do produto, integrad@sjuilo que se costuma designar como
fiservico apos vendg(Fischer et al., 2092 A associacao de servicos ao produto ndo é

um fenémeno novo, pois ja nos anos 70 do século passado passou a ter alguma
importancia a disponibilizacdo de alguns servigos associados ao produto, nomeadamente
a assisténcia apos venda, especialmente no grefese a bens de equipamento. No
entanto, a regra impunha que as empresas possuissem internamente todas as valéncias

necessarias as suas necessidades de producdo.


https://econpapers.repec.org/RAS/ppi98.htm

Produto, incluindo Novos servigos (ex.: gestao
software, arranque
e de ativos, modernizacoes

Comissionamento e terceirizacao de servicos)

Servigos avancados (ex.: servicos
de

servigos de manutencao, consultoria

e formacao e de pecas de desgaste)

Contrato de Servicos basicos que garantem a funcionalidade (Ex:
manutencao reparacio de pecas de reserva e atualizacio de software)

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

O fabrico era o nucleo central de empresa e todas as outras atividades de suporte a ele
estavam ligadas e dele dependiam. Numa fase posterior, a oferta € constituida pelo
conjuntoprodutss er vi - o, considerado como fdAoreval or g
as suas duas componentes a que passou a ebansarvitizacdo. De acordo com
Vandermerwe e Rada (1988), a servitizagdo é a tendéncia que as empresas
transformadoras adotaram, fornecendo pacotes de combinacdes focadas no cliente e
dominadas pelos seras. Beltagui (2011 p.115) definiu a evolugado desta tendéncia que

segue as trésdas de desenvolvimento apresentadaSigiara2.4

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

Figura 24 Industrializag@odos servigos. Fonte: Beltagui (2011)

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

confortaveis no seu modelo de negécio

2. Produtos + servigosns fabricantes consideraram 0S servigos necessarios, na

verdade, Ai nsepar 8vei spérane zaneorréadaor es de d

3. Bens+servicossuporte + conheci mento: as empr e
combinagdes focadas no cliente, no sentido de lhe proporcionar uma solugao que

satisfaca as suas necessidades.



Com o primeiro choque petrolifero, que surgiu na década de 70, as empresas foram
obrigadas a aligeirar a sua estrutura de custos, externalizando sekvicogmizando a

sua estrutura de suporte no sentido de a
servicos a outras empresas. Nasceram assim grandes empresas de servicos,
nomeadamente na area da manutencao, transpfaciity services etc. O modelo de
forneci mento de bens e s efsedtcomasemprésaser vi ti z
disponibilizarempacotes combinados de bens, servigkney+how, atendimento remoto

e contratos de manutencéo ou de atualizacdo, assumindo uma dimensao diferente, mais
desenvolvida, em que as vantagens das propostas de valor tendem a ser pagas pelo uso.
Exemplos tipicos desta nova realidade s@o os seguintes:

A Hewlett Packard, com a soluc@ay-per-print, oferecendo um servigo de impressao
em que as impressoras sao disponibilizadas sem custo de aquisicdo para as empresas,
celebrando um contrato de cedéncia de uso do equipamento, com niveis de servico

variaveis, e cobrando por unidades/quantidade de is§wes

A Michelin, com uma solucédo dmy-per-kilometer em que as transportadoras pagam
por quildmetro percorrido com pneus da marca, ajustaagdassim, o preco a utilidade
extraida pelo cliente com o uso que da ao produto, e ficando a Michelin com a

possibilidade de retomar os pneus desgastados pararetsgclagem.

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

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

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

lavagem.

A Philips, com o modelpay-perlux, em que fatura o cliente por unidade de energia

consumida com lampadas de alto desempenho.

S&o inumeros 0s casos em que esta tendéncia se replica, como acontece na industria das
Tecnologias da Informacao, em que a disponibilizacdmdhwaree softwaretende ja a

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

O rapido desenvolvimento slandustriss automdévele aeronauticaeio criar uma nova

dindmica empresarial.



A maioria das grandes empresas passaram a dé&tssvehow e os direitos sobre as
marcas que fabricam, controlando muitas vezes apenas a politica de contratacdo externa
do fabrico, ou parte dele, desenvolvimento e investigagdmonremene omarketing

subcontratando asestantes areas de negaocio.

Tomando, como exemplo, industria automévelos modelos a fabricar sédo definidos
pelos estudos de mercado efetuados peldketing o desenvolvimento e investigacéo
criam um produto dirigido a determinado segmerdoprocurementcontrata o
fornecimento da maior parte dos componentes e alguns sewifmslmente, a
montagem final € feita num complexo industiera quala maioria das unidades

referidassdofornecedoras dprodutos € ou servigos.

O produto final, a viatura, € o resultado de inimeros produtos e servigos, incorporando
cada um deles também o servico prestado pela propria marca, materializbigno

apoio técnico, acompanhamento e controlo, dado a todos os fornecedores ao longo do
processo de fabrico. O que é entregue ao cliente € uma viatura (produto) que traz
subjacente um servico especifico que vai satisfazer uma necessidadérd@ratese

de um veiculo de turisméuncionalidade ou trabalhtratandesede um utilitario, pea
transporte de uma familia numerosa, pessoal de uma empresa, ou carga. Com a entrega
do produto, a empresa pode ainda disponibilizar outros servigos, tais como financiamento,

rentng assist°ncia ap-s venda, extens«o de ga

O gque se passa no exemplo atras referido apéidgualmente as industrias de bens de
consumo e bens de equipamentosndUstria de construcdo cii produz instalacdes
especificas dirigidas a empresas, essencialmente de servi¢os, concebendo o projeto,
dirigido a um cliente ou a um segmento de mercado especifico, objetivando o seu aluguer,
normalmente por periodos alargados, 20 ou 25 anos, findp®iss a posse pode passar

para aentidade utilizadora, apds pagamento de um valor residual. Regra epteal
contratos preveem a prestacdo de uma seérie de servi¢os adicionais (manutencao, servico
de limpezas e outros) durante o periodo do contrato, servigos esses que sao normalmente
prestados pelo consércio construtor, que atualmente j& dispbe desseissaé que as

providencia através de empresas externas contratadas para o efeito.



Existem ainda casos especificos que tiveram um grande impulso a partir de meados da
década de 90 do século passado e que dizem respeito ao segmenaiioeentos de
movimentacao e transporteilizados essencialmente na industria transformadora e na
logistica. Esta atividade, ho nosso pais, nasceu inicialmente no setor da construcao civil,

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

A necessidade de competir com empresas estrangeiras, que concorriam as grandes obras,
entdo em curso para a modernizacdo da rede vianmidgoobrigou a otimizacdo dos

recursos internos e, nesse sentido, os departamentos que geriam 0s equippagntos (
carregadoradyuldozersdumpersgruas camibes et c . ) , passaram a ser
e 0 seu negécio era alugar, aos diretores das diferentes obras, os equipamentos
necessarios, fornecendltes também o servico de assisténcia, quer das oficinas internas

guer os dos servicos especializados adquiridos no exterior. Isto alterou completamente a
filosofia de trabalho anterior, em que o custo do equipamento, no seu todo, era imputado

a empresa e depois dividido pelas diferentes obras, com base numa pergemiagem
normalmente tinha como referéncia o valor da obra e a sua comparacao com o total da

faturacao.

Esta nova forma de afetacéo de custem disciplinar a utilizacdo dos recursos e obrigar
0S responsaveis das obras a otirhiza

A evidéncia de que este modal® tornowum instrumento valioso para a otimizacao na
utilizacdo dos meios e para a sua rentabilizacdo corsgtgialo volume de criacdo de
empresas vocacionadas apenas para o aluguer de equipamentos, primeiro focadas
unicamente&m maquinas especiais e de custos elevados (gruas, geradores, compressores,
etc.), passando gradualmente a integrar tod@reerode equipamentos, quer para a

construcao civil, quer para a industria em geral.

Os representantes das diversas marcas de equipamentos vendidos no nosso pais nao
ficaram indiferentes a esta evolucéo do negdcio, passando, eles préprios, a disponibilizar
uma parte do equipamento que representavam para o segmento de aluguer, normalmente
de média e curta duragddestinadaa execucdo de determinados projetos, ou para
colmatar necessidades pontuais, potenciadas por picos de producao excHe®nal.

ultimas duas décadas, a integracao de servigos tgmorescente no setor industrial



Mathieu (2001atlassifica os servicos de duas maneiras: servicos que apoiam o produto

e servicos que apoiam o cliente. Servicos que apoiam o0 produto Sao servicos
complementares que visam manter o cliente fiel ao produto pelas suas caracteristicas
intrinsecas, apoiadasoip um acompanhamento do fabricante na fase de instalagéo,
training das equipas de operac@tanutencdo e assisténcia apos venda no fornecimento

de pecas e servicos especializados, atividades que ndo exigem um forte relacionamento
com o cliete. Servicos que apoiam o cliente séo servicos que estdo focados nas operacoes
do cliente. Embora possam ter como base o produto fisico, o que é disponibilizado ao
cliente é a funcao operacional, mantendo o fornecedor a propriedade do fivtattde

et al., 2013)

De acordo conVandermerwee Rada (1988)a transicdo de produtos para servicos nas
empresas transformadoras é um processo de transformacdo em que as empresas
fabricantes de produtos se orientam para o0s servigos, desenvebgssindosatisfazer

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

competitiva.

O modelo de negécio alicer¢cado na criacao de valor através do servico €, atualmente, uma
parte importante do volume de negdcios dos representantes de equipamento e a base de
trabalho para muitas empresas industriais. Embora numa escala diferente, qusase tod
produtos estdo associados a prestacdo de um servico, servico esseajascidofem

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

destina.

A Figura2.5, adaptada de Tukk€R004) ilustra essa tendéncia e o seu relacionamento

com o produto e o seu uso. Do lado esquesinos a representagéo da criagao de valor,

que deriva apenas do contetdo do produto e a transicdo para o lado ropagtala

criacao de valor resulta essencialmente do contetdo do servi¢o, sendo que essa transicao
se vai fazendo por interagdo com as necessidades e predisposicao dos clientes para aceitar
aincorporacao do servigo, pois, para qualquer um dos produtos paksBeecrescentar
servicos, € possivel ter relacionamentos comerciais matuos, com diferentes niveis de
servico incorporados, ainda que, por razdes de competitividade, a tendéncia seja cada vez

mais no sentido de criacéo de valor pelo aumento do nivehdes

HY



Valor
principalmente
no conteudo

Sistema

Produto Servico

Contetido do
servigo

Valor
principalmente
no conteado

Do produto Do servigo
Contetdo do
Produto
Produto Orientado Orientado Orientado Servico
Puro Para‘o Para o para o Puro
servigo uso Resultado
1-Locagéo de 1-Gestdo de
1-Relacionado produtos atividade
com o produto | 2-Aluguer de || 2-pago por un,
2-Aconselha- produtos de servico
mento e 3-Conjunto de] | 3-Resultado
Consultoria produtos funcional

Figura 25 Modelo de Sistema Produfeervico. Fonte: Tukker (2004) adaptado
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A servitizacdo € um processo evolutivo que constitui um desafio pagan@esas
transformadoras que, sendo especialistas em colocar no mercado um determinado produto
responsavel pela criacdo de valor, encarando o servico adicional como um custo
necessario, passam a adicionar servicos ao produto, recolhendo dai algumacrataladi

mas alicercado no valor do produto, cujo conjunto constitui uma oferta diferenciada
(Beltagui, 2011) O processo de servitizagdo altera radicalmente toda a estrutura
tradicional das empresas transformadoras. A concorréncia pelo servico € sinénimo d
agregacado de valor aos produtos, pelo que a atuacédo de todos os setores dda empresa
producaomarketing recursos humanos e operacéo de géstiavera ser dirigida para

uma nova realidade que é produzir o que o cliente precisa, ndo numa légica de entrega
(estrito fornecimento), mas numa légica de colaboracdo (parceria), em que ambas as
partes criem valowalor que representa maiores retornos para o produtor/fornecedor e
melhores resultados para o consumidor/cli¢ntsch et al., 2007)A generalidadelos

maiores fornecedores mundiais esta a desenvolver estratégias que visam o fornecimento
de associacdes inovadoras de produtos e seagdsrmecom as necessidades de cada
cliente(Davies, 2004)em vez de fornecer servicos associados ao produto, respondendo
as solicitacbes dos clientes. O cliente pede suporte, continuidade do produto,
desenvolvimento de fungBes adicionais ou configuragfes especificas que sustentem a
evolucdo que tem pensada paraua empresa objetivando a sua sustentabilidade. O

cliente tem hoje uma visdo de futuro, porque o mercado néo é estatico, tem mais ameacas,

H ¢



e porque as suas habilidades de gestao se desenvolveram além da mera gestio do dia
dia, o que o leva a fazer estudos projetados no tempo, prevendo a necessidade de mudancga
da sua prépria empresa, pelo que pede aos fornecedores que garantam também a evolucao

dos produtos e servicos que comercializasustentam atividade do cliente.

A Figura2.6, umaadaptacdo d®liva e Kallenberg(2003) identifica, temporalmente,
de forma clara, a evolucao da transi¢cdo do modelo de negdcios de produtos para servicos.

Légica produto-dominante Légica servigo-dominante

Conceitos de uso do produto

Orientado ao
resultado

Orientado ao produto Orientado ao uso

Servigos como
complemento
Bens de consumo como
complemento

[l
[l
1mport§ ncia relativa do

servigo
Até inicio dos anos Sﬂtl Fim da metade dos anos 50 Bp # Situagio atual
1 - Aquisicao de maquinas'| 2 - Locagao de equipamentos ] 3 — Solugao PSS

Figura 26 Industrializag&o dos servi¢os. Fonte: Oliva e Kallenberg (2003), adaptado

2.5.1Estratégias deservico eestratégias detransicao para 0servico

A decisdo de promover a servitizacdo nos negocios de uma empresa transformadora
constitui um grandéesafio empresarigDliva & Kallenberg, 2003)caracterizado em

funcdo das seguintes quatro estratégias de servitizacao:
1. Servigo apos vendaferta de servigos de apoio reasyv

2. Solucéo de parceridesenhar ofertas complexas para as necessidades especificas

dos clientes.
3. Servico em parceria: ser uma empresa prestadora de servi¢o puro.
4. Criar valor em parcerigrovidenciar solu¢des integrais.

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

crescimento e a competitividade do seu negoécio, a decisdo de servitizagcdo obriga a

on



empresa a reformular a proposta do valor a oferecer aos seus clientes e a direcionar 0os

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

A adaptacao de recursopm@cessos € definida em func¢do das seguintes quatro trajetorias

de transicao de servico:

1. Produto focado na personalizac@oncentrase no custo total do capital, na

cooperacao técnica, resolucdo conjunta de problatesgne engenharia.

2. Adicao de servicos padronizadagincentrase na orientagdo para o cliente e

otimiza o suporte ao cliente.

3. Otimizacéo de processos do clienteide sobre o fornecimento esatsourcing

oferecendo integracéo, tempo de trabalho e processo.

4. Adicao de servico sob medidancide sobre aintegracdo de sistemas, solucao

integral e resultado garantido.

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

estratégia de servitizacdo, obriga a alteracdes organizacionais consideraveis.

Enquanto uma empresa fabricante de produtos sustenta a sua estratégia nas suas
capacidades internas: desenvolvimento de produto, garantia da qualidade, otimizacéo de
recursos, forca de vendamarketingagressivogForest Consulting, 2013yma empresa

de servicos, cujo objetivo é criar e entregar solucdes, devera ter uma estrutura
organizacional alinhada com as necessidades dos clientes, que vise a criacdo de valor,
com base na manutencao de relacionamentos duradouros e proximos destes cli
(Galbraith 2002)

No que se refere atributos internos, estes deverdo estar alinhados com o nivel de
servitizagdo da empresepnformeas quatro trajetérias de transicdo de servigos atras
referidag(Sousa et al., 2014)

Através da matriz apresentada Rmura 2.7, Matthyssense Vandenbempt (2010)
sintetizam as quatro estratégias de servico e as quatro trajetOrias possiveis para a

otimizacao do servico a fornecer ao cliente.



Adicdes de servigo personalizadas

3-parceire de servigo

. Mivel de servigo

. Acordos e indicadores-
chave de desempenho
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Figura 2.7 Estratégias de servico e transi¢éo por adigdo de servi¢os. Fonte: Matthyssens e Vandenbempt (2010)

A servitizagdo pode trazer diversos beneficios as empresas industriais, tais como:
beneficios estratégicos; financeiros e ambientais, quedlogermitir uma diferenciacéo

com forte impacto na fidelizacdo dos clientes, uma estabilidade nas receitas
temporalmentecom maior rentabilidade, além de poder reduzir o impacto ambiental

mercé de uma melhor sistematizacao e otimizacdo dos processos de fabrico.

A servitizacdo é uma forma inovadora de as empresas transformadoras poderem obter
vantagem competitiva relativamente aos concorrentes. Uma estratégia empresarial
baseada na servitizacdo implica a adocdo de um conjunto de medidas tendentes ao
desenvolvimeto de novas competéncias e obtencdo de recursos que lhe permitam
desenvolver uma cultura de servico em que os colaboradoresdetzgdos nos clientes

a forca de vendas esteja orientada para 0s servigos, a estrutura organizacional e o sistema
de incentvos sejam adequados a prestacdo dos servi¢os, se criem condigdes para que as
instalacBes de apoio ao cliente estejam adequadamente localizadas, sejam desenvolvidas
tecnologias de informacdo de supatprestacdo e monitorizacdo do servico e que a
gestdo do processo de prestacdo do servico alie a qualidade deste com a eficiéncia

operacional (Sousa, 2019).



2.5.2Servigcos desuporte aoproduto e servigos desuporte aocliente

Geralmente, de uma forma simplificada, consigeram produto um item tangivel, isto
€, um bem fisico que se adquire, enquanto um servico € constituido por uma atividade,
onde o consumidor ndo obtém a posse exclusiva da coisa adqiggacucdo de um

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

A Tabela2.2, seguidamente apresentada, identifica as diferencas entre as carateristicas
de Produtos e Servi¢c@deto, 2020).

Tabela2.2 Diferengas entre servigos e bens fisicos: Fonte: Neto (2020)

SERVICO BEM FiSICO
Intangivel Tangivel
Heterogéneo Homogéneo
Producdo eonsumo simultédneo Producgéo e consumo separados
Uma atividade ou processo Objeto
Valor produzido nas interacdes Valor produzido nas industrias
Clientes participam na producéo Clientes néo participam na producdo
Nao transfere propriedade Transferepropriedade

Sendo a servitizacdo uma estratégia de agregacado de valor, através do aumento da oferta
de servigos, ou pacotes combinados de produtos e sewnogo$pco no cliente (Baines

et al.,, 2009a; Vandermerwe & Rada, 1988), os servicos podem ser definidos como a
aplicacdo de competéncias especializadas (conhecimentos e apeténcias) a processos e
desempenhos, para beneficio do cliente ou da prépria empresa (Gummesson, 1994;
Heskett et al., 1997).

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

nada. A sua producédo pode, ou ndo, estar vinculada a um produto fisico.

A generalidade da literatura que trata a servitizagao dos negocios discute as caracteristicas
dos servigos e a sua distincédativamenteaos produtos (Lovelock & Gummesson,

2004; Parasuraman et al., 1985). Refagainda, o facto de os servicos serem intangiveis

e a sugproducao nao ser dissociavel do seu consumo. Os servi¢os sdo, simultaneamente,
prestados e desempenhados, pelo que ndo podem corsaletgetos tangiveis, como

acontece com os produtos. Os servicos sdo também heterogéneos, uma vez que a

(O JN0)



prestacéo de servigo varia em funcao do cliente, do tempo e de quem os desempenha,
(Mattos et al., 2013). Caracterizar e definir os servicos € da maior importancia para a
empresa que os vai disponibilizalado queas suas carateristicas especifieas
Intangibilidade, Variabilidade @erecibilidade- obrigam a procuraruma vantagem
competitiva, no servigo a oferecer, tendo em conta a definicdo do -@leate a forma

de relacionamento com ele, uma vez que todo este processo tera impacto no negoécio da

empresa.

A literatura acad®mica sobre servi-os dist
Apvendad ou para a manutene«xbBsdovprodunwovattf
desenvolvidos para auxiliar os clientes, na sua propria atividade econémica (foco no
cliente). Os servicos podem ser classificados de duas formas: servicos de suporte ao
produto (SSP) e servicos de suporte ao cliente (SSC) (Blat@001a).

A adocdo de uma estratégia direcionada para 0s servicos aumenta tanto o nivel quanto o

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

Exemplosde servigcosde suporte ao produto:

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

gue ndo exige um estreito relacionamento com os clientes.
Exemplosde servicosde suporte ao cliente:

Outros servicos, mais especializados, direcionados as operacdes dos clientes, ja se
enquadram no servico de suporte ao cliente, nomeadamente diferenciagdo no
fornecimento de pacotes integrados de produtos e servicos, competéncia, técnica
consultoria e fornecimento de solugdes integradas, de prestacao de servigo, sem aquisicao
do produto (Mathieu, 2001a; Parasuraman et al., 1985), com partilha de ganhos e de riscos

da opera-«o de fAparceriao entre fornecedor

Os servigcos podem, ainda, ser classificados em trés categorias, apresentando niveis
crescentes de complexidade, grau de diferenciagcdo e valor acrescentado: Servigos

Béasicos, Servicos Intermédios e Servigos Avancados (Baines & Lightfoot, 2014), como

on



se pode observar iragura2.8, adaptada d&ousg2019).

O nivel de servitizacdo mais desenvolvido corresponde a uma oferta de servigos
avancados. Tratse de propostas de valor complexas onde o objetivo do fabricante é a
entrega de resultados ao clienan muitos casos, a venda de produtos €, totalmente,
substituida pela venda de servigos.

Resultado focado na
competéncia

Servigos Avangados

Resultado focado na
condicdo do produto

Servigos Intermédios C

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

Servicos Basicos

Figura 28 Tipos de servigo. Fonte: Sousa (2019) Adaptado de Baines & Lightfoot (2013a)

No processo evolutivo para a servitizacdo do negéciofalescantes de produtos
comecam por oferecer aos clientes servigos basicos, que pouco afetam a sua organizacao
em termos estruturais. O seu modelo de negdcio continua centrado nos produtos, com
oferta de alguns servicos adicionais, o que lhe permite mantswa rotina de
funcionamento. Ao passar a uma oferta de servicos mais avanghdgase a efetuar
alteracdes em toda a organizacado, pois € necessaria a aquisicdo de novas competéncias
para poder responder as necessidades especificas dos clientieatéfjiasia empresa

passa a ser baseada na disponibilizagédo de servigcos e modelos de negdcio orientados para

os resultados.

A evolucao para este nivel de agregacao de valor, para o cliente, exige da organizacao
investimento em meigsnateriais e humanos, bem como o tempo para efetuar todas as
alteracdes necessérias, pois é este o melhor caminho para se poder colher os beneficios
esperados do processo de servitizacaol eela2.3, seqguidamente apresentada, Sousa

eda Silveira (2017) caracterizam as estratégias de servitizacdo baseadas na oferta de dois
génerosde servigca: Servicos Bésicos (BAS) e Servicos Avancados (ABBhad os
primeiros servicos de apoio ao produto e 0s segurEBIgicos de apoio ao cliente.

op



Tabela 23 Comparacao entre servigos basicos e avangados. Fonte: Sousa & da Silveira (2017)

ATRIBUTO

SERVICOS BASICOS

SERVICOS AVANCADOS

Modelo de negocio

Centrado no produto (venda e

manutencao de produto)

Centrado no servigo e no contexto

especifico dos clientes

Relacao contratual

predominante

Transacional (venda de

produtos)

Relacional (venda de solugbes no

ambito de relacoes de longo prazo)

Valor acrescentado ao
cliente através dos

servicos

Baixo
(reduzida influéncia nos

processos do cliente)

Elevado
Grande influéncia nos processos de

criacao de valor dos clientes

Gau em que o prestador
assume a gestao de

processos do cliente

Baixo

Meédio-Elevado

Natureza dos processos

de prestacao de servicos

Simples, estandardizados e com

pouca interacao com o cliente

Complexos, customizados e com

elevada interacdo com o cliente

Grau de envolvimento

do cliente

Baixos

Elevado. Muitos pontos de interacao
com o cliente; um nimero elevado de

colaboradores, de diferentes areas, é

exposto aos clientes

Os servigos nao sao
Os servicos sdo diferenciados e existe
Posicionamento diferenciados, nao existe uma
uma estratégia deliberada de competir,
competitivo estratégia deliberada de
com base em servicos

competir, com base em servicos

2.6. Cocriacao devalor fornecedorcliente

O aumento da concorréncia, a diminuicdo das margens de lucro e o crescimento das
necessidades e exigéncias dos cliealegyaramas empresas a procurar outras formas

de manter e desenvolver os seus negocios, procurando diversificar a oferta e apresentar
aos clientes solucdes integradas por forma a garantir a sua fideliAscg@mpresas
procuram encontrar solugdes eficazes que satisfagcam as necessidades dos seus clientes.
Essas solugbes passam pela adocdo de abordagens personalizadas, visando o
fornecimend de solu¢cdes sob medida. O processo de criagdo destas solugdes implica,
necessariamente, o envolvimento dos clientes, donde resulta a estruturagéo de uma oferta
comercial que vai ao encontro dos objetivos do fornecedor e das necessidades dos
clientes. A Bordagem tradicional das empresas transformadoras, no sentido de manterem
ou aumentarem a sua competitividade, focou a sua atencao na melhoria da qualidade e da
funcionalidade dos produtos e servigos, fatores que contribuem para o incremento das
vendas (Diisu et al, 2013).Além da estratégia de melhoria dos produtas

competitividade levou as empresas a lutar pela fidelizagdo dos clientes construindo com



estes relacionamentos mais profundos e significati@seu objetivo passou a centrar

se no envolvimento ativo do cliente em solu¢des que consistem na geracdo de valor,
através da interacdo direta entie empresas es seus clientes, com resultados
expressivos para ambas as paressacocriagcdo baseige no pressupostie que estes
produtos e servigos deixam de ser o objetivo central nas relagbes entre empresa e cliente.
Estes sdo, na verdade, uma das muitas formas de geragdo de valor. Em projetos de
cocriacdo, ovalor para as empresas € definindo em conjurRara obter sucesso neste
processo, deverao tee em conta 0s seguintes principios: o cliente devera-senan

parceiro ativp as propostas devem ser baseadas nas capacidades da organizacéo e o
processo deve gerar conhecimento resultante de didlogos transparentes e da construcao

de relacionamentos (Lemmens et al., 2014).

De acordo com Prahal@Ramaswamy2000), as organizacdes e os consumidores criam,
conjuntamente, valppor meiode interacdesinteracbes onde® consumidor aparece

como interveniente ativo na cocriagdo de Vvadopartir do inicio do séculXXl. A
interacdo é o objeto central e mais relevante no processo de cocriacdo de valor porque €
durante a interacdo entre o cliente e o fornecedor que surgem oportunidades de cocriacédo
de valor (Gronroos & Voima, 2013allantynee Varey(2006) Definem que a cocriagcao

de valor é um construto abrangente que captura a evolugéo das entidades organizacionais
em direcdo ao desenvolvimento de uma orientacdo relacional mais elevada e uma

interacdo mais profunda com os seus clientes.

A cocriacdo de valor constitui uma forma diferente de pensar a relacdo entreecliente
fornecedor. Os estudos sobre o0 assunto levaram a percecao desta relacdo com diferentes
perspetivas que resultam do contexdm que se desenvolve a relacdo entre o0s

intervenientes no processo.

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

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

Autores como Payne et gR009, Prahalade Ramaswamy2009 e Vargo e Lusch
(2004a) argumentam que a empresa nao cria e entrega valor ao cliente passsnm, mas

por meio da interacdo e do dialogo, incorpora valor no processo de cocriacdo entre a
empresa ® seu cliente ativo. Prahal@Ramaswamy2004) referem que cocriacdo de

valor € uma iniciativa de gestdo que reune diferestalseholdergpor exemplo, a



organizacao e os clientes), a fim de produzir, conjuntamente, um resultado mutuamente
valorizado(Vargo& Lush, 2004a).

Ramireze GarciaPenalvo(2018) explicaram que a cocriacdo de valor é uma inovacao

aberta que integra conhecimento, informacédo e habilidades relacionadas em diferentes
ambientes institucionais e promove a participagdo multiagente, que € uma base
importante para as empresas obtereantagens competitivas sustentaveisiste,

atualmente, um consenso de que a cocriacdo € um conceito multidimensional. As suas
dimensdes sdo agrupadas em torno de duas categorias: (1) a capacidade dos participantes
de cocriarem valor e (2) a sua disjgasi para fazé (Rubio et al., 2020 Osmesmos

autores afirmam que, do ponto de vista conceitual, a cocriacdo de valor de um processo
ocorre entre Varios agentes que pertencem a mesma rede e que participam direta e
indiretamente em atividades para beneficio mutuo e para melhorar a vitalidadk da

em que estao inseridogerificamos, assim, que a cocriagdo de valor sempre existiu,
mesmo quando o foco das empresas era produzir, em massa, para satisfazer a necessidade
dos clientes, embora, na generalidageproduzisse em massa, igual para todos, com ou

sem concorrénciaitendase ao modelo de producao inicialfelard T (o cliente ndo tinha
nenhumainteracdo na definicAo do produto ou servigeavia certamente, alguns
produtos Afeitos por encomendadesqwsopeci al m
clienteinteragia nalefinicdo do produto, com intervencaodwedinicdo ncseu valor, quer

para si, um valor @i mater i alcobrariggqmaisecompar a o
mai s | ucro. Atendendo ° evolu-«o0o do <conce
estudado e aproveitado pela sociedade para criar valor e inovar, na forma dessa criacao
Podemos afirmar que cocriacdo de valor significa envolver todos os interessados num
projeto, coligindo as suas opini§esandoencontrar a melhor solucdo que satisfaca as
necessidades do cliente final. E, ainala novo modelo de intacdo entre os diversos

atores do processo, pois a nova forma de criar produtos e solu¢cdes para os clientes obriga

a um relacionamento mais estreito entre os intervenientes, facilitando a interacdo social

que fomenta a troca de experiéncias, a criatividad@ovagdo e exige um maior

empenhamento de todos os intervenientes.

2.6.1 Aproximagao ao conceito devalor e valor para o cliente

O valorpara ocliente na o6tica abordada por esta tesa, percecao do cliente sobre o

valor do produto ou servi¢o que adquire. O valor pode significar varias coisas: o beneficio

oy
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que esses produtos ou servigcos oferecem ao seu malgadau o valor monetario que

eles oferecem. O conceito de valor para o cliente € bastante vasto, dado que o mesmo
pode integrar fatores muito diversaais como: preco; custo; experiéncia; beneficio;
qualidade, além de outros, inerentes a relggdamlutotliente. 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 o0 assunto

foi objeto de estudo.

Tabela 24 Evolucdo do conceito de Valor para o cliente. Compilacdo do autor

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

A criacdo de valor para o cliente tem sido reconhecida como um conceito central no
marketing (Woodruff, 1997) e a base fundamental para todas as suas atividades
(Holbrook, 1994), constitui o objetivo central das organizacdes (Slater, 1997), €&
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determinante para o sucessedianteuma atitude diferenciadora (Cooper, 2001) e um
precursor para a satisfacao e fidelizagcéo dos clientes (Woodall, 2003). Projetar e entregar
valor superior ao cliente € o meio mais eficaz para ajudar as organizacdes a desenvolver
estratégias de conquistaetencdo, num ambientan quea concorréncia centra a sua
estratégia noutras bases de diferenciagéo e lideranca de mercado. Satisfazer as expetativas
dos clientes criando um valor superior para estes constitui, cadaai®zum enorme

desafio para as empresas fornecedoras de produtos ou servi¢cos. O primeiro passo para
vencer esse desafio consiste no desenvolvimento de solugces inovadoras, baseadas na
disponibilizacdo de novos produtos ou servicosn& integracdo 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 holistica e abrangente pargée ateéavalor e cregnento

nas organiza¢degfirma, ainda, que as organizacdes devem atender as necessidades e
desejos dos clientes, ppiao fazélo, estdo a criar condigbes para o seu proprio
crescimento e prosperidade. O valor para o cliente € o resultado da capacidade das
empresas de criar e agregar valor aos bens e servicos, especialmente aos servicos que
oferecem aos clientes, ou aos aspetosm&salos seus negdcios (Johnson & Weinstein,
2004). O valor para o cliente exige uma atencdo muito espaasalseguintes

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

2 Qualidade: percecédo dos clientes quanto a conformidade de produtos ou servigos

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

3 Preco: o preco que a organizacéo pode obter pelos seus bens e servigos e que os

seus clientes estdo dispostos a pagar.

As percecOes do consumidor/cliente sobre preco, qualidade e valor sdo consideradas
determinantes fundamentais do comportamento de compra e escolha do produto ou
servico (Jacoby & Olson, 1985; Doyle, 1984; Schechter, 1984). E importante para os
fornecedoregerceber o valor que oferecem aos seus clientes, pois, conhecendo esse
valor, ele constituirda uma ma¥slia para atrair outros potenciais clientes e atender

melhorass necessi dades dos | 8 existentes. A ex|
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vérios significados, desde logo dependendo do que cada cliente mais valorize na oferta

do que procur a. £ vast o, portanto, ,0 des?2c¢
envolvendo aspetos diversificados tais como: preco; custo; experiéncia; beneficio;
funcionalidade e qualidade, entre outros, mas todos inerentes a relacéo produto/cliente.

De acordo com Gutman (1982), o valor para o cliente esta relacionado com osstribut
consequéncias e objetivos visados (ou valores pessdas)atributos sdo as
carateristicas, componentes e atividades que fazem parte do produto ou servico, as
consequéncias constituem uma visdo mais subjetiva das rpacéetso consumo, tanto

negativas quanto positivas, percebidas pelo consumakddivament@ouso ou posse do
produto/servi¢o. Acreditae que os clientes avaliam o desempenho da oferta, em cada

uma dessas dimensdes, formando um sentimento de satisfacdo/insatisfacdo relativamente

ao valor percebido/recebido. A nocéo de valor pathemtealvo de uma determinada

solucdo é determinada pelo seu modelo de comportamentpdppendendo do seu

modelo de comportamento, assim se deverdo ordenar os fatores relewaates p
apreciacao do valor pelo clientis quaigstao incluidos os varios significados de valor,

Aval or funci onalval,r vermooai osn@ad idogl oAval or enp
c ondi c Gunmaskoa (1999), assinalou as implicacdes destes diferentes valores

para as organizacdes no que se refere a gestdo estrdtégiaoferta, tal como se pode

ver naFigura2.9.

TIPO DE VALOR CARACTERISTICAS

-
_ A

Funcional Requer melhorias continuas.

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

Requer reforgo periédico por haver necessidade de

HEL relagdes bastante proximas.

.‘
-

Exige inovagio para extrair vantagem das incertezas.

Epistémico

Oportunidades de nicho para tirar proveito do acaso,

il possivels promocdes cruzadas, resposta rapida desejada.

"o

Figura 29 Relacionamento do tipo de valor com as caracteristicas do seu signifléadi®: Gummerson (1999)

McFarlane (2013)refere que os clientes ndao sao apenas individuos avidos e dificeis de
agradar. As empresas devem perceber que os clientes sdo 0s seus parceiros estratégicos
de longo prazo mais valiosos. As organizagbes devem perceber que o valor para o cliente
nao &, sirplesmente, uma tatica ou esfor¢o orientado para o curto prazo, € uma maneira

de fazer negocios, entender a dinamica dos geradores de valor e interagir com eles para
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criar rendibilidade e sucesso, ao longo do tempo. Relacionamentos fortes e duradouros
entre fornecedores e clientes sao fatores essenciais para fomentar a motivagao e criar
lideres de mercado. De acordo com Weinstein (2012), a chave para a retencédo é a
saisfacao do clientee essa satisfacdo advem da percecao de que recebe do seu fornecedor
um valor superior ao que receberia de outro concorréeesmo autor refere, ainda,

que clientes altamente satisfeitos permanecem leais por mais tempo, falam
favoravémente sobre a organizacdo, prestam menos atencao a concorréncia, sdo menos
sensiveis ao preco, oferecem ideias de servico a organizacao e custama atendsr

do que novos clientes. Como referido, o valor para o cliente depende de muitos fatores
percebidos por este de uma forma isolada ou em confpadquirir um produto ou um
servico, o cliente obtém os beneficios decorrentes da sua aquisi¢cdo, mas também incorre
em custos, sendo estes tangiveis ou intangiveis. O valor do cliente pode ser calculado
usando uma férmula simples: Beneficios Totais do Cliei@eastos Totais do Cliente =

Valor do Cliente. Os beneficios para o cliente devem superar 0s custos para resultar num
valor maior para o cliente. Da mesma forma, as empresas que fornecem produtos e
sewnicos aos seus clientes, além de criarem valor para estes, também criam valor para si
proprios Paratal, precisande compreender as necessidades e motivacdes dos clientes,
conhecimento imprescindivel para valorizar a sua oferta e aproveitar as peregades p
atrair novos clientes. Isto € valido para qualgésrerade transacédo comercial e tédo

cada vez mais relevancia nos negocios entre empresas, especialmente no setor industrial
e da prestacdo de servicos, onde o foco se centra na entrega ao cliente de solucdes
integradas constituidas por pacotes de produtos e/ou servicos que atendam as suas
necessidades especificas e oferecem maior potencial de criacdo de valor do que os
componentes individuais isolados (Brady et al., 2005; Brax & Jonsson, 2008s[@avi

al., 2007; Nordin & Kowalkowski, 2010; Tuli et al., 2007). A inovacao do modelo de
negocios é a preocupacao principal para a maioria das empresas industriais e também
atraiu um forte interesse na literatura de gestao (Foss & Saebi, 2017; Massz0&tal.

Ritter & Lettl, 2018). Um modelo de negdécios descreve como uma organizacao cria,
entrega e captura valor (Osterwalder & Pigneur, 2010; Parida et al., 2019; Teece, 2010).
Uma das formas mais importantes de inovacdo do modelo de negdcios €, lojangam

da venda de produtos para a venda baseada em resultados de servicos (Baines et al., 2017;
Foss & Saebi, 2017; Tuli et al., 2007; Visnjic et al., 2017). Ao vender servi¢gos baseados
em resultados, o fornecedor assume a responsabilidade pelos resigtaisempenho

dos produtos e servigcos (por exemplo, o funcionamento do motor) e aceita uma
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penalidade por qualquer deficiéncior exemplo, quebra do motdBrubic (2018,

Visnjic et al.(2017) e Sjodinet al.(2020)argumentam que os fabricantes industriais estao

a inovar os seus modelos de negécio, evoluindo para uma solucdo que é o resultado do
desempenho dos produtos e servicos que disponihilaa cliente. Este modelo de
negocio inovador exige uma mudancga profunda no relacionamento entre o fornecedor e

o cliente. Estes investigadores estudaram este processo inovador e descobriram que a
eficacia deste modelo depende das trés fases do processé, dpsenvolvido, em
conjunto, com os clientes: definicdo de propaitavalor,designda oferta de valor e

entrega de valor. Alegam, ainda, que o0 sucesso é determinado pelo alinhamento da criacao
e captura de valpsendo ainda determinante para o sucessiinhamento da criacdo e
captura de valor de atividades edfieas, em cada fase: identificacdo de oportunidades

de criacdo de valor acordo sobre a distribuicdo de valor na definicdo da proposta de
valor, designda oferta de valordecisao sobre a formula de lucrodesignda provisao

de valor, refinando os processde criacdo de valor e regulando estruturas de incentivos.
Obviamente os processos de criacdo de valor e de captura de valor deverdo ser
assegurados tendo em conta as interdependéncias e as interacbdes entre fornecedor e
cliente. AFigura2.10, retirada de Sjodin et al2020, representa 0 modelo que serviu

de para alinhamento da colheita de dados que levaram a definicdo das trés fases de criacdo

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

Identificando
oportunidades de criagiio
de valor

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

Fase 1:
Definigiio da
proposta de

valor

Priveligiar oportunidades importanies Concordando na

Avaliacio de potenciais resultados distribuicdio de valor
L

Personalizacdio da arquitetura de valor

Projetando a oferta de valor \\

Fase 2:
Projeto de

provisio de
valor

Desenhar o processo de entrega

Decidindo sobre a formula
do lucro

Avaliacio dos nscos de entrega

Desenhar indicadores de desempenho

111]

Desenvolver capacidades operacionais
Explorar oportunidades de melhoria

-
Realinhamento de incentivos :[Regulandc estruturas  de /'

-
Refinando os processos de
criacdio de valor

Fase 3:
Entrega do
valor em uso

Garantir a distribuigio do valor justo incentivos

-

Figura 210 As trés dimens8es agregadas correspondentes as trés fases da inovagcao do modelo de negécios.

Fonte: Sjodin et al., (2020)



Fase 1 Definicdo da proposta de valor

Durante a fase inicial, fornecedore oclientetrabalharam, em conjunto, para definir a
proposta de valor, objetivando as oportunidades de criacdo e distribuicdo de valor de

forma proveitosa para ambos.
Fase 2 Projeto de provisédo de valor

A segunda fase concertsa no projeto concreto de alocacdo de equipamentos e
atividades de servico bem como na formulagdo e descricdo do processo de entrega e
definicdo dos papéis esperados para que 0 servico seja benéfico para ambas as partes e

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

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

evolucéo dos requisitos dos clientes.

2.6.2 Fatorescriticos no processaode cocriagdode valor

Conforme referido er.6., acocriacéo de valor constitui uni@ma diferente de pensar

a relacao entre clienesfornecedor. Os estudos sobre o assunto levaram a percecao desta
relacdadediferentes perspetivas que resultam do contexigualse desenvolve a relacao

entre os intervenientes no processo. Entre outros autores que se debrucaram sobre o tema,
Prahalade Ramaswamy (2000) referem que a cocriacdo de valor é uma iniciativa de
gestao que reune diferenstakeholdergpor exemplo, a organizacédo e os clientes) a fim

de produzir, conjuntamente, um resultado uantente valorizado, definicdo que nos
parece bastante abrangente no que se refere aos varios atores intervenientes no processo
de cocriacao de valor, seja qual for o ramo de atividade onde essa cocriagdo de valor
ocorra. Tendo em coornetsad a ndtievrevresniideandtee sd en of aptr
de valor, aos quais deverdo acresmefatores tecnoldgicos, as empresas deverao
antecipar e mitigar todos os fatores considerados criticos para a concretizacdo da
cocriacéo de valor. Aquilani et al. (2016)feledem que a cocriagéo de valor pressupde

gue as empresas criem valor ndo s6 pamesimasmas também para todos os atores
dispostos a participar nos processos de cocriagao, bem como para todo o ecossistema em
que operam. Assim, a cocriagdo pode sustentar o desenvolvimento social e a

sustentabilidade. A sustentabilidade pode ser definida aamanutencao do beastar,



durante um periodo longo, talvez até indefinido (Kuhlman & Farrington, 2010) e é
amplamente considerada um dos fatores mais importantes na determinagdo do
crescimento e desenvolvimento das empresas (Bateh et al., 2013). A sustentabilidade e a
cocriacdo devalor promovem a expansdo e criacdo de riqueza pelas empresas
contribuindo para o berestar da sociedade em que operantahela2.5, adaptada de

Aquilani et al.(2016) identifica os 15 fatores criticos de sucesso do processo de cocriagdo

c onMR0ISkaar gausk

cocriacdo de valor bemsucedida resulta de interacbes profundas entre a empresa e 0s

de valor identificados na literatura consultalee ac or d o
clientes e a respetiva integracdo de recursos. A cocriagdo de valor inclui: (1)
envolvimento ativo; (2) integracdo de recursos que criam valor mutuamente benéfico; (3)
vontade de interagir e (4) um espetro de formas potenciamlal®cacdo. No processo

de cocriacéo, tanto o cliente quanto a organizacdo sdo igualmente importantes. Através
da interag&o, a organizacdo tem a oportunidade de influenciar o processo de criagédo de

valor para o cliente.

Tabela 25 Fatores criticos de sucesso na cocriacdo de valor e sua definicdo suméaria. Aqoikani et
al. (2016)

FATORES CRITICOS DE SUCESSO DEFINICAO

Definicdo de abjetivos estratégicos e alocacdo de
recursos

Gestao orientada para processos em vez de
resultados

Identificar e atender necessidades atuais e futuras
dos clientes

Trabalhar em conjunto com clientes para atingir
um objetivo comum

Promover formacio e envolvimento de todos os
colaboradores

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

Fomentar a orientacdo para a qualidade e
promover a comunicacio entre fornecedores
funciondrios e clientes

Integrar a qualidade na estratégia organizacional

Compromisso e lideranca da gestao de topo

Gestao de processos

Foco e satisfacdo do cliente

Parceria com fornecedores

Gestao de recursos humanos

Informacao/analise/dados

Cultura e comunicacao

Planeamento estratégico da qualidade

para alcangar a exceléncia

Just-in-time (JIT)

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

Papel do departamento de qualidade

Melhoria continua da qualidade e & melhoria do
sistema de qualidade

Benchmarking

Analisar das melhores praticas dos principais
concorrentes e promover o uso de idénticas

Melhoria continua

Melhoria continua do desempenho, cusio e
qualidade e promover satisfacdo de colaboradores

Design e conformidade

Fabricar novos produtos em conformidade com as
expectativas do cliente

Responsabilidade social e ambiental ou enfoque
ambiental

Responsabilidade pela cidadania, protecao
ambiental, saide e conservacao dos recursos

QFD (Implantacio da Funcao de Qualidade)

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




2.7.Mudanga comportamental nasempresasintervenientes noprocesso de

servitizacao

O procsesgbtifiza- «00 (transi - «o de forneci
representa um enorme desafio para as empr&sas processo muito exigente que
encerra consideraveis desafios, para os quais as empresas se devem preparar. O processo
comporta uma variedade assinalavel de exigéncias para poder fazer face a mudancga, com
sucesso, nomeadamente: A necessidade de adocaoifatentds atitudes ou
comportamentos, por parte dos efetivos das suas equipas, especialmente, quando no papel
de fornecedor, no sentido da obtencdo de novos resultados, esses comportamentos
deverdo ser adegudos aos objetivos do novo modelo de neg6cio. O empenho da equipa
deixa de ser a venda de um produto com servi¢os basicos agregados focados na obtencéo
de lucro imediato, passando a ser substituido por uma venda, com acompanhamento de
longo prazo, para augl é necessaria uma atitude diferente no relacionamento com o

cliente.

A necessidade de adocdao de novos comportamentos por parte dos colaboradores das
empresas clientes, que terdo que passar a partilhar conhecimento com o fornecedor no
sentido de evidenciar, corretamente, as particularidades e a amplitude das suas
necessidadd sendo que tal pode implicar alguma transferénclkanderhowespecifico

do seuwcore businespara o forneceddr, ficando o fornecedor obrigado a satisfazer esse
conjunto de necessidades, no devido enquadramento e grau de detalhe pretendido,
comprometadose quanto a eficacia do produto/servico a fornecer. Servitizacdo € o
processo em que as empresas industriais mudam os seus modelos de negdcio, adicionando
servicos as suas ofertas, devido a pressao crescente da concorréncia global (Vandermerwe
& Rada,1988; Baines & Lightfoot, 2014).

E uma estratégia importanparaalcancar vantagem competitiva sobre os concorrentes,

de forma sustentavel, mas que comporta um enorme desafio (Oliva & Kallenberg, 2003),
desafio esse que obriga a transformacao completa do seu modelo de negdcio, adaptando
0 as exigéncias do mercaddém do enorme desafio que representa para as empresas, 0
processo de servitizagdo também comporta alguns .ri@sosesmos autores descrevem

trés obstaculos sucessivos que podem condenar os esforgcos de servitizagdo, a saber:

As empresas podem nao acreditar no potencial econémico dos sepoitasto, uma

significativa parte do seu esforco de mudanca poderéeteser dedicado a tornar

nec



confiavel a transicdo para a servitizagao (interna e externamente);

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

especializacdo necessaria e/ou interesse em desetajolvé

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

na implementacéo da sua estratégia de servitizagao.

Além dos riscos referidpa adocao de uma estratégia de servitizagdo pode trazer consigo
desafios culturais e corporativos significatif®&ndermerwe & Rada, 1988; Wise &
Baumgartner, 199®rax, 2005). Portanto, € necessario teraamtg comoos modelos

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

Uma cultura orientada para o servico € especifica e profundamente diferente de uma
cultura tradicional centrada em produ{ddathieu, 2001a), e a mudanca de uma para
outra, requer um tempo substancial e investimentos de recursos significativos
(Vandermerwe & Rada, 198Bpote et al., 2001). Esta mudanca envolve duas transicoes
principais, uma cultural e outra ao nivel do desenvolvimento de compst@uiizes et

al., 2009; Oliva & Kallenberg, 2003; Slack, 2005).

Mesmo havendo um compromisso muito forte da empresa com o processo de mudanca,
existe sempre a probabilidade de a sua i mp
mudan-ao por setores da organi za-«0 Qgue n«c¢

simplesnente, temem as implicacfes da mudanca cuitivathieu, 2001a).

Além de uma transicdo cultural, as empresas tém de lidar,, @oaaas alteracdes
técnicas e de capacidade, pois € necessario desenvolver, conceber ou adquirir novas
ferramentas, igto que 0s novos servigos exigem uma abordagem de desenvolvimento

diferente dos novos produt@@apastathopoulou & Hultink, 2013tevens, 2005).

Dada a complexidade e a intangibilidade dos seryBlagk, 2005), projetar servi¢cos ou
sistemas dservicos de produtos €, significativamente, diferente da concecao de produtos.
Por esse facto, criar um ambiente orientado para o servico em toda a empresa e encontrar
as pessoas certas para defender e implementar a servitizagcdo sao fundamentais para o

suesso(Baines et al., 2009).

Numa empresa que envereda por um modelo de negocio baseado na servitizagcdo, como



antes referido, o contacto com os clientes € mais intenso e freqeentdvendo,
praticamente, todos os colaboradores da empresa, situacdo que exige uma postura
diferente relativamenteas funcdes que desempenham na organizal&ouelesque
desenvolvem a sua atividade no setor produtivo deve prevalecer uma cultura de
maximizacao da eficiéncia, enquanto os envolvidos na prestacao de servico devem ser

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

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

comunicacao para vender 0s servicos.

A mudanga para servigos requer o desenvolvimento de novos comportamentos, para
facilitar a transicdo de processos que apoiam 0s produtos para servicos que apoiam o
cliente. Esses novos comportamentos devem ser adotados tendo em conta as necessidades
dos clentes e exigem o desenvolvimento de capacidades significativas para atingir o
objetivo desejado, ganhar vantagem competitiva relativamente aos concorrentes. Os
referidos comportamentos e capacidades sdo a base do sucesso do processo de
servitizacdo, mas &ua eficacia dependeem primeiro lugar,da motivacdo dos
colaboradores envolvidos no processo Para atingir estes ohjetdms$ necessario,
apenas, fazer mudancas estruturais e organizacionais, é, acima de tudo, necessario criar
uma nova cultura organizacional focada nas necessidades dos clientes, alicercada nas
alteracOes estruturais que permitam produzir solucdes deagenie servico adequadas,

mas, essencialmente, apoiada na motivacdo dos colabordeioder.(1998) define a
motivagdo no trabalho como um conjunto de forgcas energétmarigem quer no
individuo, quer foralele, quenoldam o comportamento de trabalho, determinando a sua
forca, direcédo, intensidade e duragéo.

O sucesso nas operacdes no fornecimento de produtos e servicos dependem do nivel de
desempenho dos colaboradores que prestam o se®@geles o elemento de contacto

com o clientgBitran et al. 2008) e os facilitadores do relacionamento confileye et

al., 2014). Esses elementos de contacto sédo fundamentais para a realizacdo da coproducao
de valor entre fornecedor e clier{tdeely, 1999; Vargo & Lusch, 200&mith et al.,

ny



2012, portantg essenciais para as operacoes dos fornecedores. O desempenho individual
dos funcionérios é determinado pela sua motivdy@m & Neal, 2004; Bendoly &
Prietula, 2008). Funcionarios altamente motivados prestam servicos de maior qualidade
(Grandey etl., 2011) e esforcarse mais, pois colocam todo o seu empenho ao servico

da organizacdo, promovendo, assim, a eficacia do servico pré€tsioff 1992). Os
fornecedores precisam de considerar a motivagcdo dos seus funcionérios porque as
motivacfes e acdes humanas desempenham um papel fundamental no sucesso dos
processos de cocriacdo de valor possibilitados pela tecnéRrgiabach et al., 2013).

No contexto de trabalho, a motivacdo pode surgir de uma infinidade de fatores
motivacionais que podem serfatienciados em motivagdo intrinseca e extrinseca
(Gwinner et al., 2005). Kreye (2016) elaborou uma investigacdo baseada num estudo de
caso onde é analisada a forma como os fatores de motivacao intrinsecos e extrinsecos
contribuem para a motivacdo dos fun@rios em prestadores de PSS. Os resultados
evidenciam que fatores motivacionais, particularmente, intrinsecos, como a satisfacao,
natureza do trabalho e o desenvolvimento de competéséasmportantes para os
funcionarios dos prestadores de serviged8S, porque permitem que os funcionarios

assumam a responsabilidade e se orgulhem do seu trabalho.

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

motivacdo dos funcionarios.
2.8.Novascompeténciasnduzidas pelaservitizacéo

VandermerweeRada( 1 988) afirmam que fios servi-os
mundo e grande parte do pensamento estratégico dos négociosehnpresas
transformadoras estavam na fase de transformacdo do seu processo produtivo,
adicionando servicos aos produtos que fabricavam para poderem ganhar vantagem
competitiva relativamente aos concorrenketeprocesso comecou a despertar a atencao

de outros investigadores como Matthyssengandenbemp{1998, Mathieu (2001,

n o



Oliva e Kallenberg(2003, Davies(2004), Brax (2005 e Gebauer et a(2005). A fase
seguinte caracterizegse pela evolugcédo da oferta de servigos que passou a integrar oferta
de solucdes de negdcios em parceria com os clientes que integram sistemas de produtos
e servicos (Baines et al., 2007, 2009).

Algumas destas ofertas integram uma multidisciplinaridade de fatores que obrigam a
grandes alteracdes no modelo de negdcios entre o fornecedor e o cliente, bem como no
relacionamento entre eles (Rabentino et al., 2015, 2017, 2018; Sousa & da Silvejra, 2017
Numa fase mais recente, as investigagdes sobre a servitieagéor sua atengao sobre
temas importantes que contribuem para a sua evolugéo, tais como: digitalizacao (processo
de adocao e implementacédo de tecnologia digital por uma organizacaode ¢mar

novos ou modificar produtos, servicos e operacdes existentes, através da traducdo de
processos de negoécios para um formato digitad)istria 4.0 (também chamad@uarta
Revolucdo Industrial, engloba um amplo sistema de tecnologias avangcadas como
inteligéncia artificial, roboticainternet das coisas e computacdo em nuvem que estao a
mudar as formas de producéo e os modelos de negdcios de forma; ghidiadet das

coisas (descreve dispositivos com sensores, capacidade de processsofterdree

outras tecnologias que conectam e trocam dados com outros dispositivos e sistemas pela

Internet ou outras redes de comunicagéao

A Internet das coisas abrange engenharia eletronica, de comunicagdo e de ciéncia da
computacao e economia circular (modelo de producéo e consumo, que envolve a partilha,
0 usopor meiode leasing a reutilizacdo, a reparacdo, a renovacao e a reciclagem de
materiais e produtos existentes, oxima de tempo possivel) (Parida et al., 2019;
Tronvoll et al.,2020; Small.com, 2022; Alves et al., 2022). Tem sido longo o caminho
trilhado pelas empresas transformadoras desde que viram nos servigos a oportunidade de
alterar o seu modelo de negdcio para fazer face aos desafios do mercado e a pressao dos

Seus concorrentes.

O processo de servitizacdo, apesar de apresentar diversas vantagens e beneficios, nao é
uma tarefa facil de implemenfgoois muitas empresas ndo estdo convenientemente
preparadas para enfrentar as dificuldades que este prpoeesoolocarPara alcancar o
sucesspé muito importante que as empresas estejam conscientes da necessidade de
alterar odesigndo seu modelo organizativo, adequaiedao negocio de servigos e

desenvolvendo um conjunto de novas competéncias.



Enquanto a producao necessitanelhorar a funcionalidade e a qualidade dos produtos,
€ necessario investir no desenvolvimento e inovacao de produtos e servicos bem como na
formacdo e/ou admisséo de técnicos qualificados para promover e desenvolver contactos

com clientes, no sentido desponder as suas necessidades.

Toda a organizacédo terd de ser redimensionada e orientada para ganhar a confianca do
cliente de forma que este lhe proporcione toda a informacéo necessaria sobre o que
pretende, para que a empresa possa apresentar solu¢cdes que vao ao encontro das suas
necesidades. O desenvolvimento e a gestdo de novos servigos requerem um esforgo de
cocriacdo entre empresas, entre 0s Varios setores da empresa, clientes e outras partes

interessadas, externas (Ordanini & Parasuraman, 2010).

O conceito de cocriacdo € central pardesignde servigos (Lehrer et al., 2012), a
colaboracéo entre a emprgssiclientes e outros intervenientes do processo (fornecedores
externos, prestadores de servicos especializados, etc.) é fundamental designo
conjunto de ideias e conceitos para melhor compreender as necessidades dos utilizadores

e entregathes valor (Sanders & Stappers, 2014).

Ao envolver diferentes atores na criacdo de valor para os utilizaddessgode servicos

pode ajudar as empresas a iniciar e incorporar as mudancgas organizacionais e culturais
necessarias para apoiar a transicao da servitizacao (Andreassen et al., 2016). A acrescer
a capacidade de organizagéo necessaria para desenvolver psehioss ou solucdes

para os clientes, as empresas necessitam, cada vez mais, de desenvolver a sua capacidade
digital. A digitalizac&o implica mudangas que se estendem a todgaizagao, criando

desafios com os quais os funcionarios precisieridar (Ritala et al., 2021). A
experiéncia e o conhecimento pessoal sdo, portanto, essenciais para 0 sucesso da

transformacao digital (Sousa et al., 2020).

A evolucdo tecnologica induzida pela servitizacdo exige novas competéncias aos
colaboradoremnomeadamente em sistemas de informacéo, redes de comunicagdes para
controlo de equipamentoslassuas ligacdes a sistemas produtivos, bem como uma viséo

ampla, criativa e flexivel.

Tudo isto devera ser suportado por uma gestdo descentralizada, participativa, com base
num ecossistema colaborativo internexterno (Warner & Wager, 2019; Camarinha
Matos et al., 2019).



2.9. Servitizacdo comoveiculo deinovacdo nasempresas

A inovacdo € um processo dindmico que inclui inovacdo de produtos industriais e
inovacado de produtos do cliente (Ogawa & Pongtanalert, 2013) e um processo de criacao
de valor social que reforca a economia global (Carayannis et al., 2014; Lin et al., 2013).
Carayannis et al. (2014) enfatizaram que a inovacédo sustentavel precisa de se concentrar
nas dimensfes econdémica, social e ambiental. SaMera (2012) indicaram que a
inovacdo tem um efeito positivo na qualidade, na competitividade, na participacao de
mercado, na eficiéncia e na produtividade. A inovacéo € vital parasgempresas
possam competir num ambiente de r4pido crescimento da tecnologia e grande incerteza
no alcance de soluc¢des que respondam a problemas cada vez mais complexos (Biemans
et al., 2016). Arabela2.6 apresenta algumas definicdes de inovacdo, compiladas a partir
da bibliografia consultada. Com base nas definicdes apresentadas, penugifazer

uma sintese das ideias nelas incorporadas e assumimos que a inovacao é, primeiro,
impulsionadora da vantagh competitiva, permite criar valor para os clientes e para a
empresgor meiode um processo dinamico de ideias, sendo uma estratégia para explorar
novos mercados, alcancar os consumidores e a forca motriz que impulsiona o desempenho

superior dos negdcipsolhendo beneficios do crescimento e da satisfagdo dos clientes.

Tabela 26 Diferentes definicBes de inovacdo. Fonte: Compilacdo do autor

AUTOR DEFINICAO DE INOVACAO

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

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

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

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

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

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

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

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

Biemans et. al. empresas inovadoras colhendo os beneficios do crescimento crescente e da
(2016) satisfacdo do cliente e os clientes desfrutando do maior valor de novos produtos
e servigos.
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Schumpeter (1997), no livrGeoria do desenvolvimento economicefere que o
empresario inovador é a figura central do desenvolvimento econdisitogueele é o
responsavel pela criacdo de novos produtos, mais eficientes, para o mercado. Refere,

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

As seguintes variaveis sao possiveis no ramo da inovagao:

Introducéo de um novo bem.

- Introducéo de um novo método de producédo, baseado numa descoberta inovadora.
- Abertura de um novo mercado.

- Conquista de uma nova fonte matériaprima.

- Estabelecimento de um novo modo de organizacéo de uma industria.

Criacao ou fragmentacdo de uma posi¢cdo de monopdlio.

Bucherer et al. (2012) destacaram que a inovacdo ndo € um evento isolado; os lideres
precisandealinhar a estratégia de inovacdo com a estratégia de longo prazo da empresa.
A inovacao é um fator fundamental para ajudar as empresas a obter sucesso, num meio
empresarial extremamente competitivo. Para a maioria das empresas, a inovagao €, ou
pelo menosleveria ser, uma prioridade (Cefis & Marsili, 2005). Inovacéo envolve pensar

de forma diferente e criativa para encontrar solu¢gdes que tenham impagcte seefere

avalor econdémico e social. A inovacao é fundamental para criar vantagens competitivas
ou colaborativas, mas também para melhorar o processo de gestdo. Pode redefinir
produtos, processos e servicos e envolve individuos, organizacdes e instigcbdes, (

2015).

A servitizacao foi proposta por (Vandermerwe e Rada, 1988), refessndonudanca no

papel das empresas fabricantes de produtos para fornecedoras de servigos de apoio a
produtos. Passa a fornecer servicos de operagdo e manutengcao, em todo o ciclo de vida
dos seus produtos principais (Salonen et al., 2017). Promoveu a transformacéo e a
modernizacdo das empresas industriais através da inovacdo nos servicos. Wang et al.
(2018) definiram servitizacdo como o0 processo de transformacdo de estratégias de
negdécioscom ldgica orientada a servig@dhou (2020) considerou a servitizagdo como

uma inovacédo do modelo de negdcios orientado para 0s servigos.


https://www.researchgate.net/profile/Daniele-Schiliro

A inovacdo, na servitizacao, € fundamental para que as empresas industriais reforcem a
sua vantagem competitiva, de uma forma sustentavel, num ambiente de negdcios cada

vez mais sujeito a uma feroz concorréncia.

Podemos considerar quatro tjute inovacdes que alicercam o processo de servitizacao,
todas elas importantes para os objetivos da servitizagéo: inovagédo de produto; inovagao

de servicgo; inovacdo de processo e inovacgao organizacional.

A inovacao de produto representa a introducdo de um bem ou servico, significativamente
melhorado no que se refere ao uso ou caracteristicas, a inovacéo de servigze centra
melhoria da qualidade da experiéncia do cliente, a inovacdo de processo é a
implementacdo de um novo método de producdo ou distrihugda inovacéo

organizacional ocorrpor meiode mudancas no modelo de negdcio.

Santamaria et al. (2012j)gumentam que a inovagao em servicos nas empresas industriais
nao pode ser vista isoladamente dos fatores que, normalmente, levam estas empresas a
alcancar inovagdes em produtos e/ou processos e resumem os determinantes da inovacéo
em servicos nas emprastansformadoras através do esquema representdeéiguna

2.11.

Caracteristicas da empresa

Fatores relacionados com os servigos Resultados da inovagdo em empresas

. transformadoras
Capital humano e formagio

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

-
L]
L]
-

Caracteristicas do setor

Figura 211 Determinantes dos servi¢cos de inovacdo em empresas de manufatura. Fonte: Santamaria et al. (2012)

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

com a inovagéao do fabrico de produtos também exercem impacto no procgesacée
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de inovacao em servicos. Os desafios que as empresas industriais enfrentam para competir
e crescer ndo se baseiam apenas no desenvolvimento de novas solu¢des tecnoldgicas,
apoiamse também em estratégias centradas em servicos, coloeasdmn praticayor

via dodesenvolvimento de novos servicos (NSD) e operacdes de servicos (Gebauer et al.,
2008). Os servicos podem ser desenvolvidos a0 mesmo tempo que um produto no
desenvolvimento de servigos integrados, ou de forma independente, no desenvolvimento
de servicos eparados (Gebauer et al., 2010). Gebauer et al. (2011) mostraram que 0s
retornos das inovacdes sao maiores para empresas que utilizam diferenciacdo de produtos
ou servicos para as & ofertas. Ostrom et al2010) e Santamaria et al(2012)
argumentam que existem poucos conhecimentos sobre como as empresas industriais
podem utilizaro NSD para construir uma vantagem competipeameio de inovacdes

nos servicos (Gallouj & Weinstein, 1997).

Uma visddancasteriana de servigo pode operacionalizar um vasto conjunto de modos de

inovacado (Lancaster, 1966; Gallouj & Savona, 2009); cada modo de inovacao representa
um tipo especifico de mudanca nas caracteristicas do servico. Com base nesta visao,
Gallouj e Weinstein (1997) identificaram seis modos de inovacdo e respetivas

carateristicas, que sintetizamos na TaBalaeguidamente apresentada:

Tabela 27 Diferentesmodos de inovagéo. Font&allouj e Weinstein (1997)

MODO DE INOVACAO CARACTERISTICAS

: Alteracio de um conjunto de caracteristicas
Inovacéo radical )
subjacentes

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

Adicao, eliminacao ou substituicio de uma
Inovacao incremental
caracteristica

Inovacao ad hoc Em resposta a um problema do cliente

) ) Alteracdes no servigo ou nas caracteristicas
Inovacio recombinada
técnicas

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

Seja qual for o modelo de inovacédo ou o0 modo de a colocar em pratica, as organizacdes
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que enveredam por uma prética continuada de inovar, nos produtos ou servicos que
colocam a disposicao dos seus clientes, estdo a contribuir para o desenvolvimento de toda

a sociedade.

Uma organi za-«o gue est 8§ aberta a mudan -
criatividadeo dos <colaboradores, adota ©prc

di ferencia ofertas para fAagregar valor ao |

1]

sistematctiesaos de gest«o0 para otimizar proc

c

ma fAmai or competitividaded e obten-«o0o de

financeiroso.

Lin et al. (2013) afirmaram que inovacgao e desempenho influenciam, significativamente,

a vantagem competitiva de uma organiza¢do, proporcionando desenvolvimento,
crescimentobem como aumento dos lucros sustentaveis no mercado competitivo. Inovar
constantemente coloca as empresas em posi¢des de lideranca, de modo a gerar lucros a
partir da diferenciacéo (Bebber et al., 2016).

2.10.Servitizacdo comoveiculo decompetitividade nasempresas

No passado, o relacionamento entre fabricantes e consumidores fesua
fornecimento e aquisicdo de bens e servigespetivamenteA concretizacdo dessa
transacao significava o final do relacionamento entre ambos. A estratégia dos fabricantes
tradicionais baseavse, na integracéo vertical, no fornecimento de produtos de superior
qualidade ou em economias de escala para estabelecate omaa posicdo dominante

no mercado relativamente ao seu setor de atividade. A estratégia de producao tradicional
proporcionou vantagem competitiva sustentavel e funcionou como barreira que dissuadia

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

A partir da década de 90 do século passado, as empresas transformadoras comecaram a
perceber que a adicao de servigos aos produtos que fabricavam propotitiesavaos

modelos de negdcio geradores de novos fluxos de receitas e poderiam tornar as empresas
mais resilienteperanteproblemas econémicosaeconcorréncia. Esta transformacgéao, a

gque passou a chamse servitizacéo, requer o desenvolvimento de modelos de negdcio
baseados em tecnologia, que faailite prestacéo de servigos, que serdo desenwvslvid

em consequéncia do conhecimento das necessidades do cliente, durante todo o ciclo de

vida dos produtos que Ihe séo disponibilizados (Bustinza et al., 20d8)vitizacao veio
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permitir que as empresas transformadoras desenvolvam os seus negdécios além das
fronteiras do fabrico de produtos. Cada uma delas, em funcéo dos produtos que fabrica,
desenvolve o0 seu modelo de negéciasfaaneo setor em que esta insexidonforme

as suas competéncias, recursos e percecao das necessidades dopateaitasicar os

seus objetivos empresasdraduzidos, normalmente, em crescimento, sedimentacao da
sua posicao no mercado e melhoria dos seus resultados financeiros. Como ja referimos
anteriormente, a agregacado de produtos e servi¢cos representa um desafio fundamental
para as empresas que fazentramsicdo para uma orientacdo de servigdisegara
servitizacdo ndo é uma tarefa fa@kigeque os fabricantes repensem a concecéo, o
desenvolvimento e a distribuicdo dos produtos, bem como a forma de rentabilizar os
servicos a eles ligados. A generalidade das empresas que optam pela servitizacdo destaca
a importancia de desenvolver um mecanismo para criar e capturar valor a partir das
ofertas de produteservicos. A nova estratégia dos fabricantes cesgtraa competicao
através dos servicos e basségaem diferentes dindmicas competitivas (Cusumano et al.,
2015). Atualmentendo € a troca de bens tangiveis, mas 0s servi¢os intangweis, ¢
competéncias especializadas, conhecimenfa®@ssosque sadundamentaigpara a

criacdo de valor para os clientes (Coreynen et al., 2017). Por outro lado, a natureza
evolutiva da relagéo entre fabricante e cliente tem sido cada vez mais notoria nas Ultimas
décadas (Kamp, 2019), sendo esta uma mudanca estratégica na fornas eonpoesas

criam valor, aprendendo com os clientes, o ques lermite antecipar as suas
necessidades e apresentar propostas de servicos ou solugfes para a sua satisfacao.
Pamlelamente aos esforcos das empresas no sentido de fazer da servitizagéo o suporte do
seu desenvolvimento empresarial, os académicos tém acompanhado e estudado o
fendmeno no sentido de contribuir para a identificacdo dos fatores que podem promover
0 sucess dos processos de servitizacdo, ajudar a identificar constrangimentos e fornecer
elementos que permitam aos gestores a tomada de decisfes adétjagdafeinartz

(2011), utilizandoestudos de caso e entrevistas aprofundadas com executivos seniores de
empresas transformadoras, identificaram quatro recursos criticos a partir dos quais as
empresas bersucedidas constroem cinco capacidades criticas que representam a
capacidade de implaagdo de oferta hibrida (produtos e servigos). Estas capacidades
influenciam a vantagem competitiva dos fabricantes em duas vertentes: diferenciacao e
lideranca em custos. Os autores propdéem uma nova tipologia de servi¢os industriais e
discutem como os rersps e capacidades afetam o sucesso em categorias de ofertas

hibridas. O resultado da investigacéo permite perceber quais os fatores que impulsionam
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0 sucesso das empresas que se aventuram a efetuar combinacdes de bens e servigos, que
proporcionam valor agregado, proporcionagdatament@or essas combinacgdes de bens

e servicos. O estudo identifica 0s recursos unicos e capacidades distintivas que 0s
fabricantes devem reconhecer, proteger e desenvolver para ter sucesso em ofertas
hibridas. A Figur&.12 traduz, de forma expedita, o conjunto de recursos, capacidades e

os resultados da sua implementag¢Zarida et al. (2014hum estudo efetuado com base

num universo de 404 empresas finlandesas, identificaram quatro capacidades distintas,
apresentadas na Tabe?s88, comuns aos fornecedores de produtos e servicos bem
sucedidos,as suas dimensdes subjacentes e as principais a¢gbes ou atividades para
desenvolver essas capacidades.

—
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Figura 212 Recursos e capacidades especificos do fabricante para ofertas hibridas de sucesso. Fonte: Parida et al.
(2014)
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Tabela 28 Recursos e capacidades especificos do fabricante para ofertas hibridas de sucesso. Fonte: Parida et al. (2014)

CAPACIDADES

DIMENSIONAMENTO DAS
CAPACIDADES

ATIVIDADES PARA DESENVOLVER CAPACIDADES

A Foco em umamasétiogl A Rever a perspetiva interna em rela-«o venda (

orientada para valor A Estabelecer a imagem da marca como f ormakaiegdor ¢

. A Adote uma estratl]A Criar ferramentas internas e demonstradores paf
Designde modelo ddg . . . . . .

em valor A Aumentar o f oco partbthadeé 6ssos e reaeitas, acor@os que corsideram parceiros de en

negocios

A  De s e acerdob degartiiha de risc

interesses dos clientes

e receitas A Concentra-«o no aumento das possibilidades de {
Aument ar o] focoflA Explorar novas abordagens de pagamento consider
personalizacdo
. A Mapear necessidades de c divarsosprddotesendces € recur sos
p s ¢
A Envolver parceir A Coe > '
A Desenvolver a co I dentificar potenciais parceiros dgntro e fora
Gestéo de rede ; . . A Desenvolver conhecimento dos parceiros para cof
A Alinhar incentiyv A ; loracs . identifi ¢ <
A Estabel ecer uni Envse énvpeojetos de exploragéo conjunta para_ldentl icar, mutuamente, ofertas bené icas
. A Designar fun-»es formais para gerir relacioname
relacionamento ; ; ) : . .
A Participar de reuni»es formais e informais com
A Vincul ar process|l]A Conectar o processo de csabaesimentb dei proeessbsode desenvelvinren|
desconectados produtos e tecnologia

Desenvolvimento A Aumentar 0O pote Rever o foco da conce-«o0 para identificar as |
integrado necessidades do cliente produtos ou servigos
A Use informa-»es | mpl ementar sistemas para capturar e integrar f
exemplo,controloremoto
diagndstico)
A Ampliar o envolyv
entrega A Ilntroduzir processo para identificar parceiros
~ A Facilitar a tr an { apropriados
Gestdo da rede d . prop . . . .
. . A Treinar e recruflA Apoiar parceiros de entrega com incentivos e o0f
prestacéo de servicog . . ; ;
engenharia A I mplementar programas de treino para funcion§gri
Desenvolver estr]A Desenvolver material de apoio para parceiros di

parceiros de entrega
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Chiu etal. (2021) elaboraram um estudo sobre a indlstria automoévielanigica como

as empresas transformadoras podem desenvolver novos modelos de negdcios através da
criacao de tecnologias orientaqegaservicos, com base em trés modelos de transicéo
para os servicos: Servico de Extensdo de Produto, Servico de Funcdo de Produto e
Solucéo Integrada. No Servico de Extensao de Produto, os fabricantes utilizam o conceito
de ciclo de vida do produto para feaer servigcos de valor agregado ao cliente, a fim de
fortalecer o relacionamento com os clientes. No Servico de Funcdo de Pmduto
propriedade do produto ainda é do fabricante, e o fabricante fornece a funcéo do produto.
Na Solucdo Integrada fabricante fornece um conjunto de solucfes/resultados que
podem abranger trés elementos de servigos, produtos e sistemas para garantir a satisfacao
do cliente. Os resultados do estudo permitem aos fabricantes adotar o modelo de negdcios
gue melhor se &djue aos diversos clientes, ganhando competitiviadaiivament aos
concorrentes e rentabilizando os seus negocios. Estes estudos sdo apenas trés exemplos
do enorme empenhamento da investigacdo académica sobre a contribuicdo da

servitizagao para a competitividade das empresas.
2.11.Solucdes daegaciofornecedorcliente servitizadas

A servitizacao é percebida pelas empresas transformadoras como um modelo de negocios
que pode melhoram desempenhdos seus produtos quer em termos de desempenho
tecnoldgico, quer como modelo de negdcio mais abrangente, através do fornecimento de
servicos de apoio aos seus produtos, ou comple@mdoara melhorar o desempenho
destes, paragarantir a sua manutencdo no mercado, por via da entrega aos clientes de
solugdes que contribuam paraua fidelizagéo e refor¢co da sua posi¢cdo no mercado. A
servitizagdo permite, ainda, aos fabricantes, evoluir tecnicamente em todos os sentidos,
uma vez que através do estreito relacionamento entre fabricantes e dl#étas
percecdo do impacto dos produtos e servicos que fomneos clientes e usar esse
conhecimento para o desenvolvimento dos seus processos de melhoria cpataua,
oferecer produtos ou servicos de caracteristicas Unicas, ja tediadeficiando de
relacionamentos comercias mais ratlouros e com maior rentabilidade. O
desenvolvimento da servitizag&o inclui beneficios e desafios associados como resultado
da sua adocado (Vandermerwe & Rada, 1988; Neely, 2808¢rvitizacdo requer uma
mudanca estratégica e ndo incremental na empresa fornecedora. S&o inUmeros os desafios
associados a transformacdo do modelo de negocios de produtos para servicos,
nomeadamente no que se refereestratégia, organizacdo e gestdo empresarial,
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contratacdo, risco, cultura e operacbes (Barnett et al., 2048).empresas
transformadoras que veem na servitizagdo a solugcdo para os seus problemas ou a
oportunidade de melhorar o seu desempenho deverdo procurar saber qual o modelo de
negocio que melhor se adequa ao seu contexto empresarial antes de se aventmarem nu
mudanca, uma vez que a relacéo entre a configuracdo do modelo de negdcio e 0 sucesso
pode ser nao linear. Huikkola Kohtaméki (2018) apresentam quatro modelos de
negdcios com caracterisd® distintas, utilizadas por indastrias transformadoras que
optam por servilizar os seus negocios: 1) modelo de negocios de produto, 2) modelo de
negocios de acordo de servicos, 3) modelo de negdcios orientadis pevaessos e 4)

modelo de negdcios orientagara od e s e mp e mbdelo de ®egdtio do prodato
baseiase na fabricagcéo, venda e entrega de um produto e servicos complementares. O
Aimodel o de neg- ci o sesthase, essencialthente,daelierses B2B,i - 0 0
fornecem servicos que melhoram a produtividade total dos equipamentos, diminuem o
custo total de propriedade e permitem uma gestdo mais eficiente dos equipamentos
aumentando a sua disponibilidade, confiabilida&déuncionalidade. i model o de
negocios orientadpara osp r 0 ¢ e ters moisobjetivo a reducéo dos custos gerais do
cliente ou aumentar a sua produtividade geradiantenovas formas de organizar o
trabalho. A terceirizagcdo de vendas, a gestdo de gjmsa a manutencdo de
equipamentos, o diagnostico remoto, a gestdo de projetos e servicos de aluguer de
equipamentos sao alguns exemplos de produtos e servicos fornecidos no modelo de
negocios orientadgara osprocessos. imodel o de neg:-ci os or i e
d e s e mpéardnfigdracdo da apresentacdo ao cliente de solu¢des integradas, prontas
para resolver os problemas do cliente, em que paga pelo resultado do servico
prestado. Por exemplo, uma empresa que opera num parque de madeiras deantefabric

de pasta de papel é gagtonelada de aparas produzidas, utilizando os seus equipamentos

€ recursos acessorios para tal, nas instalacdes do clieffigura 2.13, retirada de
Huikkola e Kohtamaki(2018) ilustra a ligacdo entre os modelos de negdcios referidos e

as principais caracteristicas das necessidades dos clientes. Os quatro modelos de negdcio
atr8s referidos n«o garantem "~ s empresas tr
no processo de setizacdo, fornecem apenas pistas, baseadas em investigacdes
efetuadas, que podem ajudar as empresas a tomar decisoésessas desafio que se
apresenta aos gestores de empresas transformadoras, cuja tarefa é projetar produtos e
servigos que gam os esultados desejados e fornecam ao cliente as solugbes que este

precisa.A gestdo da empresa devera ser encarada de uma forma diferente, dado ser
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necessario reorganizar os recursos, adaptés novas rotinas, atualizar as normas e
valores alinhand@s com o novo foco da empresdém disso, os gestores devem
perceberque a mudanca de praticadequadas ao fabrico geodutos para praticas
adequadas ao fornecimento sirvicos implicam a alteracdalos modelos mentais dos
colaboradoregs a admisséo de outros, com competéncias adequadas ao novo modelo de
negécio.Esta mudanca ndo pode acontecer muito rapidamente, pois dessa forma, muito

provavelmerg, afetara toda a rede que envolve a empresa (Palo et al., 2019).

O modelo de negdcio potencial de uerapresa que pretende enfrentar o desafio da
servitizacao pode consistir em varias configuracdes, que podem, cada uma delas, conduzir
a resultados o6timos. Na investigacdo estratégica, esse fendmeno € chamado

Aequi finalidadeo (Sj°din et al , 2016) .
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Figura 213 Tipos ideais de modelo de negdcio. Fonte: Huikkola e Kohtamaki (2018)

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

de providenciar 0s recursos necessarios para a sua concretizacdo, acompanhando o seu



desenvolvimento no sentido de poder tirar todos 0s ensinamentos que permitam a
melhoria de desempenhaeplicacéo futura, no mesmo ou noutros clientesloAgo

do desenvolvimento do modelo de negdcio pode verifieaa necessidade de alteracéo
desse modelo em funcédo da evolugdo das necessidades, da alteracdo de capacidades,

exigéncias dos clientes ou sugestdes dos fornecedores.
2.12.Regulagaocontratual de relacbes dgparceria emfornecimentosservitizados

Nos modelos de negdcio tradicionais das empresas transformadoeaponsabilidade
assumida pelo fornecedor relativamente aos produtos fornecidos extSegon a
entrega do produto ou com a extincdo do periodo de garantia. Nas relac6es de parceria
que caracterizam os modelos de negécio servitizadlogecessario recorrer a novos
modelos de regulagéo contratual, uma vez que a responsabilidade do fornecedor se
prolonga por um periodo temporal mais alargado e o leque de obrigacfes genéricas e
espedficas é bastante mais expressivo. A regulacdo das solucdes de padieidas

pelos novos modelos de negdécio resultantes da servitizagdo implicam, como se
compreende, a previsdo de regras diferentes das que seriam suficientes para um negécio
de compra e venda, pois este novo modelo de negécios deu origem a cenaridsgjiferen
nos quais|s responsabilidades séo partilhadas e o relacionamento entre os intervenientes
no contrato pode abranger longos periodos. Tendo em conta a possibilidade de esses
contratos se prolongarem ao longo de varios anos, ndo é possivel preveaigventu
problemas com que o cliente e fornecedor possam deparar, ao longo do tempo, pelo que
€ evidente a necessidade de acautelarteessesnituosatravésa elaboracéo cuidada

do respetivo clausulado. As questdes de incumprimento de uma e de outra parte, danos e
prejuizos eventualmente causados a contraparte pela ndo continuidade do negdcio e
outros requerem especial preocupacdo no quadro de direitog&cObs das partes. A
variacao da abrangéncia dos aspetos contratuais depende do modelo de refoddim, d

por Gao et al(2011) como a forma de os parceiros de uma empresa colaborarem com
outra,sendoque como éobvio, essa forma de colaboragéo varia consoante os modelos
de negédcio adotados. Os trés modelos de negdcios mais comuns no processo de
servitizagcdo sdo, normalmente, orientados para o produto, para 0 usO, ou para 0S
resultados. No modelo de negécios orientado para o uso, um fornecedor, além de vender
um produto, comprometge a entregar servigcos relacionados com o produto (Tukker,
2004).0 objetivo € a venda do produto, mas séo fornecidos servigos extras (Tukker, 2004;
Baines et al., 2007). Os direitos de propriedade do produto séao transferidos para o cliente,
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o fornecedor € responsavel pela prestacéo dos servi¢os acordados (Azarenko et al., 2009).
No modelo de negdcios orientado para o uso, o fornecedor ndo vende um produto fisico,
disponibiliza o produto na forma de contratos de aluguer operaciolesg(Tukker,

2004). O fornecedor disponibiliza equipamentos para aluguer a longo prazo, mantendo
este a propriedade e a responsabilidade pela utilizacdo dos equipamentos. No modelo de
negocios orientado para resultadosornecedor concorda em fornecer a@ruié um
determinado resultado, em vez de produto ou servigo (Tukker, 2004). Os servigos de
limpeza sdo um exemplo comum de modelos de negdcios orientados para resultados.
Neste modelo, o resultado da limpeza é acordado sem definir o(s) produto(s) fisico(s)
utilizado(s) para alcancar o resultado. Nestes casos, nenhum produto especifico esta,
necessariamente, envolvido; em vez disso, o fornecedor é pago por um resultado, pelo
qual o fornecedor é totalmente responsavel. Os direitos de propriedade permanecem co

o fornecedor, e o cliente paga apenas pela obtencdo do resultado acordado (ter as
instalagbes limpasonsoanteo standardcontratualizado) (Baines et al., 2007). Neste
caso, a responsabilidade total recai sobre o fornecedor (Meier et al., 2010). Os contratos
entre fornecedor e cliente, no ambito da servitizacdo, devem regular, em condi¢cdes de
equilibrio de interesses mutuasielacéo entre o fornecedor e o cliente (Gruneberg et al.,
2007), visando manter essa relagcéo no longo prazo e estabelecerasogmiveduzam

o risco de comportamentos adversos na relacdo (Azarenko et al., 2009). De acordo com
Reim et al. (2015), a formulac&o do contrato tem um grande impacto na criacéo de valor
e na geracdo de receita enquanto opera sob um modelo de negddificesgeado
necessario alinhar os diferentes modelos de neg6cio com 0s segsipgdsschave
contratuais: responsabilidade e termos de acordo; formalizacdo e complexidade do
contratg incentivos e nivel de risco. A responsabilidade e os termos do atefidem

como as tarefas sdo divididas entre as partes contratuais e quais as especificacfes
necessarias para esclarecer os direitos e responsabilidades numa perspetiva juridica. Os
niveis de formalizacdo e complexidade diferem consoante o modelo deonegaci
amplitude dos aspetos técnicos envolvidos. O nivel de risco cresce quando o modelo de
negocio evolui de orientado para o prodytara orientado para o resultadasto que,

neste caso, o cliente ndo tem a propriedade do produto e ndo tem ingaraassegurar

a sua boa funcionalidade. A identificacdo do nivel de iteracdo entre o modelo de negdcio
e osaspetoshave a ter em conta na formalizacado do contrato enessitesumidana
Tabela2.9.



Tabela 29 Resumalos aspetos contratuais em fungéo do modelo de neg6cio. Ruita:et al. (2015)

Aspetos-chave

Orientado para o

Produto

Orientado para o Uso

Orientado para o

Resultado

Responsabilidade e

termos do acordo

* Responsabilidade
pelo servigo acordado

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

* Responsabilidade
pela disponibilidade

* O acordo centra-se na
disponibilidade e
monitorizaciao

» Responsabilidade
pelo resultado

¢ Acordo focado em
carateristicas do
resultado

Formalizacio e

® Maior formalizacio

» Meédia formalizacio

& Menor formalizagio

acima do esperado

* Comportamento

adverso

cobrado para qué

+ Comportamento

adverso

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

disponibiliza¢io do
resultado

2.12.1Acordo desuporte aocliente

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

sujeitam a alguma obrigacéo.

A definicdo encerra trés elementos: Acordo; 21 As pessoas; e 30s direitos que as

pessoas transferem ou obrigacfes a que se sujeitam.

Para que o contrato seja validieve considerar as seguintes condi¢coésChpacidade
dos contratantes;2 Mutuo consenso; e® Objeto possivel.

De acordo com este postulademos a definicdo geral de contrato, artigos?1&a57

do Cédigo Civil, em que contrato € o acordo de mutuo consenso: no qual duas ou mais
pessoas com capacidade transferem entre si algum direito, ou sigeimmlguma
obrigacéo, desde que possivel. Um acordo de suporte ao cliente € um contrato entre duas
partes em que umparte concorda em fornecer servicos em troca da promessa de
pagamento da outra. Este acordo pode ser muito benéfico para qualquer empresério, pois
permte-lhe garantir que sera pago pelo seu cliente a0 mesmo tempo que presta servigos
de qualidade (Saraiva, 1949)m contrato de prestacdo de servicos ao cliente indica os
valores acordados para a prestacdo dos servigos, a regulamentacéo do uso dos servicos,
bem como as raz6es que podem, de forma legitima, levar a rescisdo do acordo por cada

uma das partes. Como ratkr em1.12, as matérias a regulamentar variam em funcao
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dos aspeteshave e dos trés modelos de negdcio referidos. Dentro de cada modelo de
negdécio ha ainda que ter em conta a existéncia de diferengas no tipo de relacionamento
entre as empresas, sendo, no entanto, necessaria a existéncia de contratos sustentaveis
para reglar o relacionamento ao longo do periodo contratual. De acordo com Dubey et
al. (2018), os contratos sustentaveis sdo definidos por: sucesso econémico a longo prazo
dos fornecedores; os fornecedores ndo devem causar danos econdémicos, ambientais e
sociais as clientes e outras partes interessadas; ambas as entidades e outros
intervenientes deverao estar interligadascontratos celebrados pelas partess quais

estdo estabelecidos os principios da sustentabili@actentrato deve incluir as seguintes
informagdes: 0s servigos que oferece e 0 seu enquadramento; valores de custo e forma de
pagamento; indicagcédo dos intervenientes das partes e formas dgocahsariminacéo

das formas de rescisdo, regras para resolucdo de problemas e indicacdo do foro
compéente, caso haja necessidade de recorrer a meios juridicos para dirimir eventuais
conflitos. No ambito do contratom dos aspetos mais importantes € o estabelecimento

de acordo de nivel de servico (SLA). Um acordo de nivel de servigo é celebrado entre o
fornecedor de servicos e o cliente e documenta quais servicos a fornecer, define os
padrées de desempenho que o dordor € obrigado a cumprestabelece um acordo

entre fornecedores e clientes, que inclui qualidade de servico, capacidade de recursos,
disponibilidade, obrigagbes e consequéncias em caso de violacbes (Kearney & Torelli,
2011). Este acordo devera integrar o contrato, aspetechave, que define as
responsabilidades e os termos do acordo. Os termos do SLA devem permitir a sua
alteracao durante a vigéncia do contnadémapermitir responder a alteracdes técnicas,
variacao das cargas de trabalho ou mudancas das politicas comerciais protegendo, assim,

as necessidades dos clientes.

2.12.2Contrato derisco epartilha de recompensa

Orisco é um fator sempre presente na vida das organizagfes, todas as atitudes e decisdes
tomadas pelas empresas produzem efeitos que podem influenciar o seu futuro de forma
positiva ou negativa. As atitudes e decisdes tomadas envolvem sempre algum nivel de
risco e/ou a descoberta de novas oportunidades. As empresas paEmsamender a
conviver e perceber 0s riscos inerentes a sua atividadega@derengerir, sem que

estes afetem negativamenteeu desempenho. Se na gestéo corrente da atividade interna

das empresas € importante a gestao do risco, nas empresas que optam por modelos de



negocios com base na servitizacdo, este teenainda maior, dado que a iteracao entre
fornecedor e cliente é bastante mais intemse vez que a oferta de produtos e servigos

obriga ao desenvolvimento de capacidades contratuais e relacionais para gerir 0
relacionamento mais préximo entre o fornecedor e 0s seus clientes e ter sucesso ao lidar
com a incerteza, o risco de oportunisnresolver problemas em conjunto (Williamson,

1985; Kreye et al., 2014 ; Roehrich & Lewis, 2014). Um processo de gest&cae ri
representa uma série de etapas que permitem aos gestores identificar, analisar e priorizar

0s riscos, a fim de desenvolver estratégias de mitigacédo para reduzir, evitar ou transferir

os efeitos do seu impacto. Keskitalo (2006) fornece uma analisst#gle riscos para
mudan-as circunstanciai s em contratos comer
risco contratual e normas padr«o de al oca- «
juridica dos contratos e da economia dos custos de trangagéipria teoria da gestéo

de riscos contratuais consiste em cinco fasesttificacido de estratégias de negdaias,

qual aspetos ndo legais de gestdao empresarial ditam o0s objetivos das transacdes
comerciaisjdentificacao e avaliagcéo de riscos, com base no custo de transagéo economia

e as normas padrdo de alocacdo derisdos;nt i f i ca- «x0o e reconstru-
contratuais alternativas para gestdo de risgaliacdo e previsdo da viabilidade das
Aferramentaso alternativas para gesée«o de r
Bing (2006) defendem que a gestéo do risco contratual obriga os departamentos legais

das empresas a adotar novos modelos utilizando métodos proativos ja testados noutras
areas como engenharia, informatica ou analise financeira e entendem, ainda, @ a gest

de riscos contratuais deve ser considerada uma parte da administracéo da paipresa,

envolve todas as areas. As ferramermiara gerir riscos incluem, primeiro, os métodos
tradicionaisidentificacdo de riscos legais e estabelecimento de mecanismos de solucéo,
segundo leis aplicaveis. Numa segunda, fdeee efetuase a gestdo de riscos de forma
proativa:analise de riscos comerciais e ndo apenas legais, incorporar os riscos na redacao

de contratos, reduzir ou eliminar os riscos antes que acontecam, estabelecer clausulas nos
contratos que prevejam situagdes ndo reguladas legalmembe @timo aplicar um

modelo preventivoque permita evitar situagcdes que podem originar conflitos ou
incumprimentos. Dahmani et al. (2020) referem que a literatura que estuda a gestao de
riscos na transi¢ao para a servitizagédo € muito limitadazéo podera dewse ao facto

de a servitizacdo representar uma mudanca no modelo de negoécios que envolve a
transformacao organizacional da venda de bens para a venda de uma combinacgao

integrada de bens e servigos (Bustinza et al., 2015). Essa mudangdeio de negdcios
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veio permitir que as empresas adotem o modelo que mais Ihes convém em termos
empresariais, em articulacdo com as necessidades e exigéncias dos seus clientes. Temos,
assim, a coexisténcia de modelos de negdcios orientados para o produto, para uso e para
o resultado e dentro de cada um deles, modelos adaptados as capacidades dos
fornecedores e necessidades especificas dos clientes. Dado que cada um dos diferentes
modelos de negdcios requer regulamentacao contratual especifica, néo é facil estabelecer
modelospadréo de identificacdo dos riscos sua mitigagdo. No entanto, a literatura
disponivel sobre analise de risco e gestdo de riscos contratuais atras citada permite aos
departamentos juridicos das empresas, em conjunto com 0s restantes departamentos
envolvidos, estabelecer contratos que dedemds interesses de todos os intervenientes.

A assuncao de riscos podgginarum prejuizo para qualquer das partes, mas também
pode dar origem a uma recompensa. No processo de servitizacdo, 0 risco aumenta em
funcdoda transicédo gradual do modelo de negdcios orientado para produtos para o modelo
de negécios orientado para os resultados, o fornecedor passa a assumir novos riscos com
a perspetiva de obter incentivos apds a conclusédo da solugcédo do contrato (recompensa).
O objetivo dos contratos € mitigar os riscos no sentid@roporcionar as partes
intervenientes no negdcio o alcance dos resultados esperados, o cliente ver satisfeitas as

suas necessidades e o fornecedor ser pagprmeas suas expetativas.
Resumo da reviséo déiteratura

A revis«o da I|iteratura apresentada, cump

i nvestiga-«o0 que pretendemos realizar. A de

ponto de partida para perceber as motiva-

serzvai-t«io ,-n of aczoentm base na perce-«o0o do valor

servi-os e nas vantagens percebidas par a
servitiza-«o potenci a a I ntrodu- «o de m®
desenvolevimoevnaso pdr odut os, processos e neg:-
Destaca, ainda, as vantagens e 0SS constran
influencia nas pessoas, nas compet°ncias

competitividade de fornecedores e satisfa- «
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3. Metodologia
Neste capitulpé descrito o objetivo do estuda sua contextualizacAo plano de

investigacao e as trés etapas que compdem, a caracterizacdo do mergadkestao
inseridas as empresas objeto do estudo, o universo das empresas que compdem o estudo

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

O processo de servitiza-«o0o de empresas indu

efetuada no cap?tulotlan®vemsallocesest compi

intervenientes (fornecedores e clientes), ¢
O objetivo da @ aosvsad iiamry e tm gal-e«anedi da, o0 prr
empresas fornecedoras e clientes de ETMC al
compet°ncias dos intervenientes, gual o i n
atividade, quezidasanassvexbenhds t®cni ca e

nos recur sos humanos e estruturas de gest -

necess8ria e quais 0s benef2cios para o0s 1in
3.2. Contextualizacéo edelimitacdo doestudo

Embora o mercado portugués ndo apresente uma grande dimensao por comparacado com
outros paises europels, no entanto, pouco mais de uma dezena de grandes empresas
de venda e aluguer de equipamentos de movimentacao de cargas, bem como bastantes
empresas industriais e de logistica que neste momento ja usam o servico integrado de
utilizacdo de equipamentosroo alternativa a aquisicdo dos mesmos. O estudo em que

se baseiam as conclusdes apresentadas e interpretadaesesstggese ao mercado
nacional deequipamentos para transporte e movimentacdo de cargas, cesgaado

recolha de dados em:
1 Empresas utilizadoras de ETMC,;
1 Empresas fornecedoras de ETMC.

A realizacdo do trabalho de campoidentificacdo e contio com empresas com
caracteristicas relevantes para a realizacdo do estudo que nos propusemos levar a cabo

revelouse bastante problematico. Numaefanicial, apesar dos inimeros cands
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efetuados, ndo conseguimos qualquer resposta positiva, umas empresas alegavam
indisponibilidade dos responséaveis, outras alegavam néo poder fornecer informacgéo que
consideravam confidencjiae a maioria nem tdo pouco respondia as solicitacbes
efetuadas, nem as que nos sgiesoficiais publicitavam estruturas de apoio e ligacdo as
universidades e disponibilidade para apoiar estudos académicos. No final de 2019, inicio
de 2020a situagéo parecia tornge ainda mais problematica devido ao aparecinuato
Covid-19, no entanto, mercé da disponibilidade de alguns responsaveis das empresas
fornecedoras para colaborar e ajudar nos ctwgaom os clientes, foi possivel efetuar

de forma presencial, guormeios digitais, as entrevistas que constituem a base do estudo,

gue na sua maioria foram realizadas durante o ano de 2020 e as Ultimas em 2021.
3.3. Descricéo doestudo

Tendo em conta os objetivos que definem a investigacéo (Cabpituldl e 1.2) e a sua
realizacdo com o propoésito de estudar de que madovdizacdo impacta as empresas
utilizadoras de ETMC e as empresas fornecedoras de tais equipamentos, segundo o
modelo de servitizagdo mais comum no mercado portugués no setor de ETM&eoptou

por um estudo empirico segundo um plano de investigacdo dégdavem 3 etapas:

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

os dados necessaipara a sua concretizacao;

A segunda etapa (Il) permitiu avaliar a dimensao do setor bem como a sua importancia

em termos de impacto na capacidade produtiva;

A terceira etapa (lll)desenhada com base nos conhecimentos adquiridos nas etapas
anteriorespermitiu-nos definir toda a metodologia para a elaboracéo do estudo que nos
permitiu fazer a avaliagdo do impacto da servitizagdo 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 andlise utilizada para atingir os objetivos definidos.

A Etapa (I) caracterizege, numa primeira fase, pelo catteinformal com fornecedores
e utilizadores de ETM{Fornecedores: Sogipe, Hyster Empigeste; Clientes S.C.
Cervejas, E.C.Brito e Tersada)p sentido de perceber a dindmica do seforam



efetuadas algumas reunifes com utilizadores e colhida a opinido sobre a sua experiéncia
e, como referido, avaliar a sua disponibilidgmigacolaborar, numa fase posterior, num
estudo mais aprofundado. Paralelamente, faram facultadas 9 propostas para
fornecimento de uma frota de cerca de 50 ETM&ade carga de baterias, servico,
sistemade gestao de frotajstemade gestdo de baterias e manutencéo total. A proposta
contemplava valorede vendandividualizados poitem a serfornecid, versusvalores

para aluguer operacional por 60 meses. Em 3.4.2 apresentamos um resumo do estudo de
analise quantitativa que nos permite concluir qual a proposta mais vantajosa para o cliente

do ponto de vistéinanceiro.

Tabela3.1 Relacéo entras finalidades das diferentes partes do plano de investigacao e as técnicas e
instrumentos utilizados na recolha e andlise de dados

METODOS E INSTRUMENTOS DE RECOLHA E ANALISE DE DADOS

FINALIDADES

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

A Etapa (Il) permiti-nos conhecer a dimenséo do mercado nacional de ETMC atravées

do volume de vendas anuais de equipamentos, fornecido pela Associacdo Automovel de
Portugal (ACAP) aos seus associados. Os dados que nos foram disponibilizados por
alguns dos fornecedorde equipamentos serviram de base ao estudo referido em 3.4.1.

Os dados recolhidos correspondem ao periodo entre 2009 e 2016, dado que os fornecidos
em 2017 e 2018 ndo apresentavam a mesma base de distribuicdo dos anos anteriores, pelo
gue nao puderam sarcdluidos. A partir de 2019 néo nos foi possivel obter dados sobre

as vendas porque, segundo nos informaram, para cumprir uma diretingid&lwopeia



de protecdo da concorréncia, ndo é possivel divulgar dados sobre as @endass
estudos referidosas Etapas(l) e (ll) foram efetuados usando andlise quantitativa,
baseada em dados recol hi pampodemondfetuardmas A f on
analise mais objetiva, mais fiel e mais exgtze nos permite tirar conclusdes e prever
resultados (Gody, 1995; Porteditora, 2023). Tuckman (1978) refese a andlise
quantitativa como uma forma de resolver problemas de forma sistematica que possui
cincocaracteristica&have: 1. Sistematiqquanto agrocesso de investigacdh;Logica

porgue se baseia em processosndecédo e deduca®, Empiricapor serbaseada em
evidéncias; 4. Reducionist@anto ageneralizacdd. Replicavelquanto anetodologia.

A Etapa (Ill) caracterizose pela elaboracdo do questionario abertga estrutura
emergiu do conhecimento adquirido das etapas anteriores e que permitiu a recolha dos
dados necessarios para a realizacao do estudo das alteracdes nas estraitnpasacao

de 22 empresas fornecedoras e utilizadoras de ETMCfornecedores e 11 clientes,
sendo estes de 3 arafistintas, indstria, logisticae servicos, o que nos permite obter o
ponto de vista de utilizadores com necessidddesentesPara elaboracdo da presente
etapa da investigacao, optamos por utilizar o métodestlmoexploratorioe descritivo,

uma vez que descreve o fendmeno derdsed contexto, sendo adequado para responder

as questbegqual' e "comd' que samsquetratamasrelacées operacionais que ocorrem

ao longo do tempasendopossivel fazer observacdes diretas e entreyigt@amitindo

lidar com uma completa variedade de evidéncias ao longo do desenvolvimento da
investigacao (Yin, 1989). Optamos por um estudo que nos pode proporcionar uma analise
mais abrangente das perspetivas dos participantes (Judson & Maller, 2014y Algun
investigadores e profissionais de negocios recomendam o estudo de caso como estratégia
de investigacdo eficaz para obter conhecimento aprofundado de dmefemem
experiénciageais(Hasani & Khosrojerdi2016). De acordo com Polit et al. (2004)
investigagdo qualitativa cents na compreensao da totalidade do fendmeno mais do que
em conceitos especificos, ndo assenta em ideias preconcebidas e salienta a importancia
da interpretagao dos eventos, colhe dados sem instrumentos formais e desunia

tenta controlar o contexto da investigag&as captar o contexto na totalidade, enfatiza

0 subjetivo como meio de compreender e interpretar éxyoéas e analisa as informacgdes
narradas de forma organizaaaas intuitiva. Num estudo qualitativo, os participantes

descrevem o fenomeno em vez de o explicarem (Brennan, 2013).



3.4. Caracterizacdo domercadoestudado

3.4.1Caracterizagao do mercado

O mercado portugués para equipamento de transporte e movimentacdo de cargas
(empilhadores de armazém e contrapesados) carasetizassencialmente, pela
disponibilizacdo de equipamentos importados ndo havendo, no pais, qualquer fabricante
nacional, ou meso, uma marca internacional a fabricar em Portugal. Os empilhadores
de armazém sdo, geralmente, equipamentos destinados ao segmento da grande
distribuicdo, operadores logisticos, sendo uma pequena parte utilizada pela industria. Os
empilhadores contraped@s sdo equipamentos guendo também usados nos setores
referidos, a sua maioria destis@ ao transporte e movimentacao de cargas nas empresas
industriais, normalmente, na logistica de apoio a producdo, ou expedi¢cao de produto
acabado. O numero de unidades vendidasanos20092016, indicado na Tabe&?2,
apresenta ummeédia de 2049 maquinas por ano. Verifis@) ao longo deste periodo,
alguma irregularidade com uma reducao acentuada em 2011 e 2012, muito provavelmente
como resultado da contracdo de investimento verificasen periodo. O gréfico da
Figura 3.1 ilustra a evolucédo das vendassgqoadrs de distribuicdo das mesmas, por
marca, seguidamente apresentados, ilustram a distribuicdo de equipamentos no mercado
nos 8 anos referido® estudo foi efetuado com os dados relativos aos anos indicados,
dado que nos anos 2017 e 2018 os dados disponibilizados nao incluianmailgettss

de equipamente a partir de 2019 a ACAP deixou de disponibilizar gsteerode

informacé&o, no cumprimento de regras dadd Europeia
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Figura 3.1 Numero de unidades vendidas por ano, 2009 a 2Bd6te: ACAP



Tabela3.2 Distribuicdo de vendas por marcas, 2009 a 2(Hénte: ACAP

TOTAL/
2009 2010/ 2011] 2012 2013| 2014 2015 2016 MARCA
TOYOTA 536 420 348 332 447 335 267 327 3012
JUNGEINRICH 186 310 225 331 525 418 454 491 2940
LINDE 74 151 164 161 283 334 294 394 1855
BT 383 909 497 1789
STILL 211 225 130 138 126 243 131 165 1369
MITSUBISHI 182 108 113 57 46 196 169 171 1042
HYSTER 82 111 73 54 72 85 97 46 620
MANITU 72 46 35 22 54 131 137 134 631
DOSAN 65 54 40 56 56 80 60 87 498
NISSAN 65 70 56 50 55 35 30 57 418
HYUNDAI 159 8 30 40 61 29 27 13 367
HANGSHA 77 63 30 45 38 41 34 37 365
FAIEL 97 80 72 25 18 12 19 4 327
ATLET 57 60 139 96 352
YALE 15 34 43 36 28 42 48 77 323
KOMATSU 55 106 36 9 10 16 8 4 244
MANILEC 36 12 8 20 76
LIFTER 8 16 7 5 5 10 9 8 68
PIMESPO 18 16 5 39
TVH 12 12 10 3 1 38
N. DINAM 8 8
ARMANNI 4 4
JCB 3 3
1CEM 1 1
TOTAL/ ANO 1950] 1842 1415 1391 1884] 2450] 2832 2625 16 389

Utilizando a metodologia associada a curva ABC da classificacdo de dados quantitativos,
foram classificadas as marcas referida3 aiaela3.3, conformeo seu volume de vendas
e com a maior ou menor importancia no mercado global (Carvalho, 2002, p. 226).

Utilizou-se para tal a definicdo das trés classes:

1 Classe A:de maior importancia, valor ou quantidade, correspondendo a cerca de 20%
do total de marcas e a 65% do total de vendas;

1 Classe B:com importancia, quantidade ou valor intermediario, correspondendo a
cerca de 30% do total de marcas e 25% do total de vendas;

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

do total de marcas e 10% do total de vendas.



Tabela3.3 Classificagdo das marcas, por numero total de unidades vendidas, de 2009 a 2016

Frequéncia Frequéncia
Class Marca Numero total de  Frequéncia relativa relativa
unidades vendida relativa (%) do cumulativa (%) cumulativa (%)
20092016 total do total do total / classe
TOYOTA 3012 18,38% 18,38%
JUNGEINRI 0
CH 2 940 17,94% 36,32%
A LINDE 1855 11,32% 47.64% 66,90%
BT 1789 10,92% 58,55%
STILL 1369 8,35% 66,90%
MITSUBISH 0
| 1042 6,36% 73,26%
MANITU 631 3,85% 77.11%
HYSTER 620 3,78% 80,90%
B DOSAN 498 3,04% 83.93% 24,05%
NISSAN 418 2,55% 86,48%
HYUNDAI 367 2,24% 88,72%
HANGSHA 365 2,23% 90,95%
ATLET 352 2,15% 93,10%
FAIEL 327 2,00% 95,09%
YALE 323 1,97% 97,07%
KOMATSU 244 1,49% 98,55%
MANILEC 76 0,46% 99,02%
c LIFTER 68 0,41% 99,43% 9 05%
PIMESPO 39 0,24% 99,67% '
TVH 38 0,23% 99,90%
N. DINAM 8 0,05% 99,95%
ARMANNI 4 0,02% 99,98%
JCB 3 0,02% 99,99%
1CEM 1 0,01% 100,00%

Segundo a metodologia ABC, para o periodo em considerac¢éo, de 2009 a 2016, podemos
definir:
1 Classe A: constituidagtas 5 marcas mais importantes que correspondem a 20%
das marcas emstudo e representam 67% do total das vendas;
1 Classe B: constituida pelas 7 marcas de importancia intermédia que correspondem
a 29% das marcas em estudo e representam 24% do total das vendas;
1 Classe C: integra 12 marcas consideradas de menor importancia que correspondem

a 50% das marcas em andlise e representam 9% do total das vendas.



3.4.2Venda deprodutos / disponibilizacdo deservico

A generalidade das marcas é colocada no mercado pelos seus representantes, que as
adquirem aos fabricantes. Apenas 5 séo vendidas por delegac¢des do proprio fabricante.
Embora n&o haja dados precisos sobre a relacdo entre a quantidade de equipamentos
vendidbs eos disponibilizadosob gestdo do fornecedor AL[gluguer operacional,
servicos de movimentacdo), através das informacdes recolhidas dos fornecedores,
podemos estimar que o numero de empilhadores fornecidos com um elevado nivel de
adicdo de servicosomplementares, ou servigo disponibilizado por hora trabalhada,
devera cifrarse no intervalo de 40 a 50% do total de maquinas disponibilizadas para o
mercado. Verificese, ainda, que as empresas que maior quota de mercado, apresentam
no segmento da dispimilizacdo de equipamento mais servi¢o, ou sO servi¢co, sdo as
representadas por empresas detidas pelos proprios fabricantes. Os servigos
disponibilizados pelos fornecedores vao da assisténcia apos venda, para a generalidade
dos equipamentos vendidasé paticada por todas as marcas, sendo a sua intensidade e
duracdo variavel em funcéo dos meios préprios dos clientes, até solucdes de parceria de
fornecimento integral do servico, situacao que ja se verifica num namero razoavel de
clientes, nomeadamente enoths afetas a grande distribuicdo ou empresas industriais

com uma grande intensidade de logistica interna e expedicdo de produto para o mercado.

Além do uso e manutencdo dos equipamemratisponibilizado um leque de servigos

complementares, tais como:

U Sistemas de gestao de frota para monitorizacéo e otimizacao de percursos, niveis
de utilizacdo, forma datilizacdo, controlo de intervengdes técnicas, niveis de
emissdes de gases poluentes e consumos.

U Solucdes integradas de apoio aos equipamentos, montagem e gestao de salas de
baterias de tracdo e monitorizacdo de procedimentos de carga (equipamentos
elétricos).

U Estudo de solucdes e disponibilizagcdo de meios adequados para movimentacao de
cargas especiais (acessorios especificos para movimentacdo de formatos
especiais).

U Estudo de solugbes para melhoria de desempenho em areas amlientais

by

Adequacédo de pneus aos pavimentos com vista a reducdo de desgaste e



consequente contaminacdo, adaptacao de velocidades e ciclos de trabalho, com
vista a reducdo de combustivel, ou consumo de baterias.
U Estudo ergondmico dos postos de trabalho dos operadores, no sentido de melhorar

o conforto, adequar instrumentos de conducéo e reduzir o risco de acidentes.
A tabela 3.4 seguidamente apresentadetirada de um estudo sobre uma proposta
concreta de fornecimento de equipamentos de movimentacdo de cargas, resume 0S
valores propostos por nove marcas concorrep@s um negocio de venda ou
disponibilizacdo do servigco, em que a primeira coluna representa as marcas, a segunda o
valor de venda do equipamento, a terceira o valor da disponibilizacdo do servico total por
um periodo de 6Meses, sendo que as terceira e quarta ilustram a diferenca quer em valor
absolutgquer em percentagem, sendo evidente que potencial de crescimento do negocio

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

Tabela3.4 Valores das propostas de venda de equipamentos versus o valor total do servico ao fim de 60 meses

Valor Total de Aluguer
60 M
(Equipamentos, sala de
baterias, gestao de frote
gestado de baterias e

Valor de Venda de  Manutencado) erauros Variagéo

MARCA Equi pamen (a) Diferenca 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%
| 2.558.705,00 3.722.148,70 1.163.443,70 45,5%
C 2.741.055,00 3.889.891,80 1.148.836,80 41,9%
E 2.567.906,00 3.625.249,00 1.057.343,00 41,2%
F 2.821.735,00 3.797.834,00 976.099,00 34,6%
D 2.384.034,19 3.230.041,80 846.007,61 35,5%

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

cliente.



3.5. Universo deamostragem doestudo

O universo da amostreonsiderada para o estudo é constituido por 22 empresas, 11
utilizadoras e 11 fornecedoras de ETMG&mbora ndo tenhamos dados globais do setor,
pela caracterizacdo apresentada a seguir, pacecser representativa do mesmo. As
empresas utilizadoras de equipamentos industriais de transporte e movimentacdo de
cargas, indicadas na Tabdé®, que acederam a participar no estudo representam um
vasto leque de atividades dos setores industrial, logistica e servicos, com um valor global
de 2290 milhdes deeuros de faturacdo anual, um pouco acima de 1% do PIB
(200.518.859M U ) 2020, ( PORDATA,

distribuidas por todo o territério nacional. O nimero total de unidades usado por estas

veri ficado em
empresas era de 3438, englobando diversodelosde equipamento que vao desde o

simples portgaletes motorizado até ao pecantentores, incluindo, ainda,
empilhadores contrapesados, empilhadores de armazém, empilhadores multifuncées e
outros. Equivale a cerca de 1,5 vezes o numero total de equiparmemtercializados no
pais no ano de 2016, ultimo ano em que foram disponibilizados dados sobre o total de

ETMC comercializados em Portugal.

Tabela3.5 Empresasitilizadoras que acederam a colaborar no estudo

EMPRESA V. NEGOCIOS IN® DE EQUIP. REGIAO ENTREVISTADO
COLGATE 130 000 000,00 € 30 LISBOA DIR. TECNICO
FOEMAGEERIES i
152 000 000,00 € 24 VALE DE CAMBERA DIE. TECNICO
BELL
MNAVIGATOR. . .
700 000 000,00 € 100 SETUBAL DIE. FABRICA
SETUBAL
5.C. CEEVEJAS 300 000 000,00 € 150 LISBOA RESP. LOGISTICA
TERSADO 12 000 000,00 € 30 SETUBAL ADMINISTEADOR
WODLLOGS 2 500 000,00 € 30 SETUBAL DIE. INDUSTERIAL
E.C. BEITO 12 000 000,00 € 110 BRAGA GERENTE
L. SIMOES 230 000 000,00 € 2 800 TODO O Pals DIR. INOVAGAO
MNAVIGATOR .
G670 000 000,00 € 54 F.FOZ BESP. LOGISTICA
F. FOZ
LISNAVE 20 000 000,00 € 30 SETUBAL RESP. DEP
INFRAESTRUTUERAS
GARAGEM .
1 500 000,00 € 50 SETUBAL DIE. INDUSTEIAL
BOCAGE




As empresas fornecedoras dos equipamentos referidos, indicadas na J6pela
representam 50% das marcas e cerca de 80% do volume de ETMC comercializadas em
Portugal. O volume de negdcios anual deste conjunto de empresae @fracerca de

122000000, O0OU anuai s.

Tabela3.6 Empresas fornecedoras que acederam a colaborar no estudo

. - MAQUINAS AQ
EMPRESA 17\\-1' ANR]_ECG&CI}IE% SERVICO REGIAO ENTREVISTADO
- : ALUG. VEND.
. 6 000 000,00 ) , . DIR. AREA DE
.—“.S{: E:\—.DLM H'_\-'SIE'I ."YH.IE' ﬁS?‘I‘I 3500 TODD 0 P:"&IS }:EGOCIO
20 000 000,00 TODO O PAlS
EMPIGESTE Crown, Bendy e 80% 20% ADMINISTRADOR
Clark
6 000 000,00 o o TODO O PAfS DIR. AREADE
ENIREPOSTO Unicarriers/Uptex 6% 3% NEGOCIO
EUROLEVA \-Ii:iishi 40% 60% TODO O PAIS GERENTE
N.D. y . TODO O PAIS DIRETOR
IBERLIFT Hyster/Cat §0% 20% COMERCIAL
JUNGHEINRICH 20 000 000,00 500 o TODO O PAfsS DIRETOR
PORTUGAL JUNGHEINRICH ° ° COMERCIAL
MANITOU 25 000 000,00 5o 959 TODO O Pafs DIRETOR
PORTUGAL MANITOU > ' SUCURSAL
_ ND. - . TODO O PAlS DIR. AREA DE
MOBILIFT Konecranes 0% 30% NEGOCIO
SOGIP DD 09090 100% TODOOPAIS | DIRETOR-GERAL
1versas marcas
. 18 000 000,00 . _ TODO O PAlS DIRETOR
STILL PORTUGAL Still 60% 40% COMERCIAL
T, 24 -
%ﬁ‘?ﬂ?g‘ H 019&2?2?,00 65% 35% TODOOPAIS | DIRETOR-GERAL

3.6. Recolha eanalise dedados

Os dados foram recolhidg®or meiode entrevistas semiestruturadeisio que alguns

autores (Carmo & Ferreira, 2008; Hill, 2014; Morgado, 2013) indicam que esta técnica
de recolha de dados em investigacao possibilita a obtencao de informag&o mais detalhada
e profunda, dificilmente conseguidailizandooutro meio, devido ao carater flexivel e
reversivel dos processos de conducdo e formulacdo das questdes a efetuar aos
responsaveis das diferentes empresas, todos eles com responsabilidades ao nivel de

direcdo e com um vasto conhecimento do setor comafeidETMC no caso dos
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fornecedores, e uma vasta experiéncia na gestdo e utilizacdo de ETMC no caso dos
clientes. Tendo em vista o objetivo da investigacdo e como referi@@Bemna fase Illo

guido para as entrevistas foi cuidadosamente preparado no seeatgkrmitir ao
entrevistador manter uma sequéncia l6gica na conducdo da entrevista, mas dando ao
entrevistado a liberdade que lhe permita fornecer informacéo detalhada e profunda sobre
a realidade, contribuindo para a compreenséo de sentidos e significadussgam ser
atribuidos as suas ac¢des (Morgado, 30CBguido que serviu de suporte as entrevistas,
cuja estrutura apresentamos anexo Atem porbase a pergunta de partidaassub
guestdes apresentadas na tabelajB&apoiamasentrevistas efetuadas aos responsaveis

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

transparentanformacdes sobre os diversos itens da investigagao.

Tabela3.7 Perguntade partida e sbquestdesle suportgara asentrevistas

Pergunta de partida

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

Sub questdes

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

venda/aquisi¢do do servigo integrado de movimentacao?

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

modelo de negécio?

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

da atividade de movimentacio de cargas?

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

processo de transicio para uma légica de servico?

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

salvaguardadas no contrato tipo, entre os intervenientes?

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

fornecimento / aquisicao de servigos em vez de produtos?
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4. Apresentacao dedados einterpretacdo dosresultados
Neste capitulpapresentamos o resultado de estudo qualitativo que incidiu sobre as 22

empresas caracterizadas emi3Universo deamostragem destudo.
4.1 Analise de dados

A analise de conteudo das entrevistas realizadas aos clientes e fornecedores foi realizada

com recurso ao Wvo© versdo 12 d&@QSR InternationalO Nvivo é umsoftwarede

andlise de dados qualitativos que permite gerir, explorar e descobrir padrdes nos dados, a
partir da integracé@o de fontes de diferentes naturezas (textos, imagem, som e video) e da
implementacdo de sistemas de codificacdo do conteludoviv®d ermite também o
desenvolvimento de um trabalho colaborativo (equipas de trabalho), de formaaincro

ou assincrona. Ouso deftwarepar a ans8l i se qualitativa fAper
documentem confiabilidade, rigor el48eplicab
através do processo de codificacdo. A codificacdo consisiteem a mi nar o0s dado
encontrar e, adicionalmente, atribuir cddigos as palavras dos particip@ntestema de

codificacdo do Nivo permitiu atribuir codigos ao contetdo das entrevistas (fontes),

criando assim os nos. O codigo pode ser uma palavra ou frase significativa que representa

e transmite significado das palavras dos participantes. O né € um recursivalgie

tem a fun-«o de ser Ao recipi elA3)dadodjae codi f i
permite dar nome 7 s isib#mosdxaaltesslas@rdrevistasdjiefoi ¢ a - «
investigador identifica como tendo um significado relevante para a investigacdo, Os nés
representam diferentes opinides, posicionamentos ou experiéncias dos participantes.
Pretendesg que os ngssejam indivisiveis, exaustivos, relevantes para os objetivos da
investigacdo e discriminantes, isto é, devem ser mutuamente exclusivos quando o
objetivo da andlise é identificar as diferentes experiéncias dos participantes, no que se

refere & implementagado processoalservitizacado. No final da codificacdo, para cada

categoria de andlise (questdo da investigagatapvese uma estrutura de nés que

traduzem os significados da servitizacdo observados entre os participantes e que se
apresentam como unidades de registo na parte da analise dos resultados. A apresentacéo

dos resultados da anélise de conteudo orga@ean sete partes que correspondem as

sete dimensdes do estudo dos clientes e fornecedores. Cada dimenséo de estudo integra

um conjunto variavel de categorias dnalise que se identificam com as questbes da
entrevista, conforme a matriz de analise apresentada nas tdbklas4.2, que

hierarquizam os temas em analispeemitemnosestudar quais as alteracbes operadas
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entre clientes e fornecedores processo de aquisicao de servicos de movimentacao de

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

Tabela 41 Matriz de analise do contelido das entrevistas dos clientes

Dimensdes

Categorias de andilise

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

Ano da aquisigdo de servigos de movimentacgio de cargas

Razoes da aquisicio de servigos de movimentacéo de cargas

Principais etapas da implementacio do processo de
servitizacio

Novas competéncias
necessarias aos servicos de
gestio da atividade
produtiva

Existéncia de servigos de manutencio da empresa

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

Beneficios introduzidos pelo novo modelo de negocio

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

Areas mais afetadas pela servitizacio

Quem tinha a responsabilidade da gestdo operacional dos
equipamentos

Quem passou a ter a responsabilidade da gestdo operacional
dos equipamentos

Mudancas operadas na estrutura da empresa

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

Alteracdes fisicas nas instalacdes

Alteracao dos meios

Processos inovadores na
gestdo das atividades de
movimentacio de cargas

Melhorias da oferta de servicos

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

Melhorias para o utilizador introduzidas pelo novo modelo de
servigo

Causas das inovacdes introduzidas

Novoe modelo induziu melhor relacionamento fornecedor —
cliente

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

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

Impactos no volume de
emprego na estrutura do
cliente

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

Integracao de elementos especializados no staff

Diminui¢io do nimero de postos de trabalho

Matérias a salvaguardar
no contrato tipo entre as
empresas intervenientes

Regulacao contratual especifica para reduzir ou eliminar
conflitos

Que matérias a regulamentar no contrato tipo

Que salvaguardas especificas que devem ser acauteladas

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

Principais dificuldades da servitizagio

Principais beneficios ou vantagens da servitizagio




Tabela4.2Matriz de andlise do contelildo das entrevistasfdosecedores

Dimensoes

Categorias de anilise

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

Ano de inicio da comercializagdo de servicos de movimentagio de
cargas

Razoes da disponibilizacio de servigos de movimentagio de cargas

Principais etapas da implementagdo do processo de servitizagdo

Novas competéncias
necessarias aos servicos
de assisténcia técnica

Existéncia de servicos de apoio técnico dedicados

Dimenséo dos servicos de apoio técnico dedicados

Capacidade dos servigos de assisténcia

Percentagem de necessidades asseguradas

Alteragdes na estrutura da empresa

Constrangimentos induzidos pelo novo modelo de negdcio

Beneficios induzidos pelo novo modelo de negacio

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

Areas mais afetadas pela servitizacio

Organizacio da empresa

Alteragdes operadas na estrutura da empresa

Acoes mais relevantes para responder ao cliente

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

Processos inovadores
na gestdo das atividades
de movimentacio de
cargas

Melhorias da oferta de servigos

Introduc¢io de fornecedores para outras funcionalidades

Melhorias proporcionadas pelo novo modelo de negécio

Desenvolvimento interno de novos produtos ou servigos

Inovagdes e/ou adigdo de novos servigos

Relacionamento fornecedor/ cliente

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

Conhecimento das potencialidades e funcionalidades dos
equipamentos

Impactos no volume de
emprego na estrutura do
fornecedor

Aptidio dos recursos humanos para suportar o novo modelo de
negocio

Integracdo de elementos especializados no staff

Alteragio do nimero de postos de trabalho

Matérias a
salvaguardar no
contrato tipo entre as
empresas intervenientes

Regulagdo contratual especifica para reduzir ou eliminar conflitos

Matérias a regulamentar no contrato tipo

Salvaguardas especificas que devem ser acauteladas no contrato tipo

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

Principais dificuldades da servitizacdo

Principais beneficios ou vantagens da servitizacdo

A excecdo da primeira dimens&o de estudo, os aspetos gerais da senitizago
apresentacao dos resultados consiste na descricdo e contagem denzsaemais
dimensbes de estudo, para cada categoria de am&life compiladagor unidades de
registo, isto é, as unidades de significacdo (n6s) que foram atribuidas ao conteudo das

entrevistas, excertos designados como referéncias. Aléem das unidades de registo e das



respetivas referéncias, apresesgadambém a frequéncia de cada unidade de registo, isto

€, 0 numero de participantes que referiram ou tomaram a posicéo identificada.

A unidade de registo ® fna unidade de signi f
de contetdo a considerar como unidade de base, visando a categoriza¢do e a contagem

f r e g u €Bardin, 20118 p. 130As unidades de registo sdo palavras, palasihase

ou temas que conferem significado as referéncias, isto é, aos excertos do material
analisado que séo considerados significativos e, selecionados para integrarem as unidades

de registo definidas (BardinQ28).

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

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

4.2. Andlise das entrevistas efetuadas a empresaslizadoras de ETMC

4.2.1Aspetos gerais do processo de aquisicdo de servicosrdasporte
e movimentacao de cargas, em vez da utilizacdo de meios proprios para o
efeito

O estudo analisou o processo de adocdo de servicos de movimentacdo de cargas por
empresas, em substituicdo do uso de meios préprios para essa finalidade. Foram
explorados aspetos gerais desse processo, incluindo o momento de inicio da
implementacéo da setizacao, as razdes para a aquisicao de servicos de movimentacao
de cargas e as principais etapas da implementacdo desse processo. A analise das razdes
para a aquisicdo de servicos de movimentacdo de cargas revelou varias motivagdes. A
mais comum foi a pasbilidade de controlar a vida atil das méaquinas, evitando
investimentos iniciais e garantindo maior disponibilidade e reducdo de custos de
manutencdo. Outras razdes incluiam racionalizacdo de efetivos, maior operacionalidade
dos equipamentos, racionalizac de investimentos, otimizacdo de custos e melhor
capacidade de gestdal como se pode ver fiabelad.3. Tais resultados vao ao encontro

do que refere Fonseca (2007) quando afirma que muitas organizacbes empregam a
abordagem da teoria do valor, quegmmr@iza que uma empresa deve direcionar 0s seus
esforcos e recursos para as areas que geram maior valor, visando obter uma vantagem

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

na gestao e maior foco no negdcio principal.

Tabela4.3Razdesla aquisicdo de servicos de movimentacéo de cargas, em vez da utilizagdo de meios proprios para

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

As etapas do processo de tr amrgiad @ dfachreeanm ei d
acordo com Razatreanasil-«dq 2®@,1790r mal ment e, a
de servitiza-«o. A an8lise de mercado foi,
apacidade do mercado em atender “sanecessi
e gest«o e operacionais foi outra etapa i
ficaz para a nova abordagem. Tamb®m se des
O servi-o externo de movi menta-«o, per miti
ervi - o. Est as dalnglladso aadpusneasne a madas mpart ©nci
smedeleocontrat a- &«Koa.u pPpair,asZT@PP®)nenes de subc

Ss«0 uma das decis»es mai s estrat®gicas e (gE€

O uw o O o O

guai s as compet°ncias a manter, I nternamen-
servitiza-«o ® consider pcha aumae!l st ant ®3i ac

competitividade, a produtividade e a rentab
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Tabela4.4 Principaisetapas ou marcos da implementacdo do processo de transi¢do para a aquisi¢do do servico

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

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

Para tal, e como ficou patente ap@alise das entrevistas, este € um processo associado

a uma sequéncia de etapas, nomeadamente a analise do mercado, a avaliacdo da
capacidade interna e a formacdo dos recursos humanos foram comuns. Além disso, a
implementacgdo da servitizagdo muitas veze®keu varias fases, incluindo avaliagao

de equipamentos, preparacao de equipas, formacao intensiva, recolha de informacdes de
empresas que utilizam os mesmos servicos e criacdo de mecanismos de controlo para
avaliar o desempenho e a qualidade do ser@gacéo de rotinas para monitorizagéo

diaria de ocorréncias anbmalas com 0s equipamentos ou servicos e calendarizacdo de

reunides periddicas com o fornecedor para discusséo de correcdes ou melhorias)

Neste sentidoMclvor (2000) desenvolveu um modelo central que estrutura o processo
de servitizacdo. Esta estrutura compreende fases distintas, criticas para a tomada de
decisbes. Em primeiro lugar, a identificacdo das competéncias nucleares é fundamental
para discerniros pontos fortes Gnicos que uma organizagdo possui. Em seguida, a
avaliacdo das atividades de servigo relevantes ajuda a identificar as atividades né&o
essenciais que podem ser externalizadas. Posteriormente, é efetuada uma analise
aprofundad dos custos dos processos internos, em comparagao com a externalizagao para
determinar a viabilidade financeira. Por ultimo, a analise dos potenciais fornecedores e
da dindmica do mercado assegura uma selecao informada dos fornecedores. Ao aderir a

esta strutura, 0 nosso estudo examina, sistematicamente, o processtsa@rcing
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englobando aspetathiave que contribuem para a tomada de decisdes eficazes e para a

implementacgéo estratégica (Mclvor, 2000).

4.2.2Novas competéncias necessarias aos servicos de gestéo da
atividade produtiva

O estudoexaminou, também, as novas competéncias necessarias para 0s servicos de
gestao da atividade produtiva, focaremos servigcos de manutencéo das empresas e nas
alterag6es que o novo modelo de negdcio trouxe gesaas estruturas. Foraentag
observadas varias alteragbes. Em quatro empresas, houve realocacdo de recursos
humanos da manutencao para outros setores. Em outro caso, houve adaptacéo a gestédo do
servico. Houve também cancelamento de contratos, criacdo de novas posi¢cdes, como
supervisoes de comato, e otimizacdo da gestdo dos equipamentos. Tais resultados vao
ao encontro dos avangados Ruiz de la Torree Sanchez (2022Qjue dizem queerir

as atividades produtivas, num contexto de servitizagédo, requer competéncias como a
monitorizacdo e avaliacdo do desempenho dos servigos prestados, a coordenacéao eficaz
com os fornecedores de servicos e a adaptacdo das operacles internas para melhor
integrar os servigos adquiridd®iz de la Torr& Sanchez, 2022). Quanto aos beneficios

da servitizacdo, os apticipantes mencionaram uma série de fatores positivos,
nomeadamente uma maior seguranca, a otimizacdo de custos e reducdo de recursos
humanos afetos a manutencdo. Outros aspetos destacados incluiram uma relacdo mais
transparente entre fornecedor e witlar, foco na qualidade, fiabilidade, produtividade,
melhor gestdo dos equipamentos, maior disponibilidade, introdugdo de mecanismos de
controb, melhoria da comunicacao interna e reducdo de investime&oio® se pode

verificar naTabela4.5.

Defacto, sao varios os estudos que corroboram estes resultados referindo vantagens como
o foco na atividade principal, investimentos iniciais mais baixos e acesso a especializa¢ao
dos fornecedores (Wood et al., 2022). Esta abordagem aumenta a eficiéraganpker

a flexibilidade na resposta as exigéncias do mercado e a reducgéo de riscos (Zhan et al.,
2022). A colaboracdo com especialistas conduz a melhorias na qualidade, inovacéo e
valor acrescentado, reforcando a reputacédo da empresa (Li et al., 2022).



Tabela4.5Beneftios introduzidos pelo novo modelo de negdcio

Unidades de Registo

Referéncias

Frequéncias

Maior seguranga

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

“Maior seguranca para os operadores” (Formageries Bel)

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

Otimizagédo de custos

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

Redugio dos RH
afetos 4 manutengio

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

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

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

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

Relagio mais
transparente entre o
fornecedor e o
utilizador do servigo

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

Elementos foram
afetos a outros setores
da empresa

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

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

Maior fiabilidade

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

Maior foco na
qualidade

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

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

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

Maior produtividade

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

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

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

Melhor gestio dos
equipamentos

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

Maior disponibilidade
dos equipamentos em
servigo

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

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

comunicaciio interna

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

Redugio investimento

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

A presente investigacdo debruese; igualmente, nas adaptacdes estruturais
organizativas e processuais necessarias para viabilizar o novo modelo de negdcio,
focando varias areas de impacto da servitizacdo. No ambito das alteracdes a estrutura
organizacional, verificolse que a servitizacdo conduziu a mudancas na maioria das

empresas estudadas.

Estas alteracOes v&o desde a realocagdo dos recursos humanos disponibilizados pela
estrutura anterior para reforcar outras areas a criacdo de setor dedicado a gestdo da

atividade de movimentacao para maximizar a eficiéncia operacional.

A mudanca de gestdo conduziu também a um maior cuidado com a documentacdo de
apoio ao servico e a uma gestdo mais eficaz das operacdes e dos equipamentos. Ja no
ambito das alteracdes fisicas das instalacdes, verfieaqque algumas empresas nao
necessitaam de efetuar alteracdes substanciais, enquanto outras procederam a adaptacées
para acomodar as exigéncias do novo modelo, entre elas, a criacdo de infraestruturas de
apoio ao carregamento de baterasiformeas especificidades dos novos equipamentos
utilizados. Tanto as mudancas organizacionais como as mudancas fisicas nas empresas
clientes apoiam a ideia de AdrodegaBaccani (2017) de que 0s recursos, as atividades

e as competéncias da empresa devem ser estruturados de forma que a servitizacédo permita
apoiar a sua proposta de valor, o0 modelo de receitas e as suas caracteristicas
diferenciadoras.

A identificacdo de sinergias emergentes durante a transicdo para o novo modelo de
negaocio foi universal entre as empresas analisadas como se réfabelzd.6. Algumas

delas destacaram a fuséo de conhecimentos entre fornecedores e utilizadores como motor
de uma gestéo otimizada. A colaboracédo para o desenvolvimento de solugdes de controlo
também se constitui relevante, gerando melhorias nas operagdes, rexlac#tedtes e
avancos na ergonomia das condi¢cdes de operacdo. De facto, e como também referiu
Wallin (2017)no seu estudo, a servitizagdo destaeacomo um processo colaborativo
entre a empresa cliente e a fornecedora. Essa abordagem transcende axsagéotra
comercial, promovendo uma parceria mais profunda. As empresas unem conhecimentos
e recursos para otimizar operacGesitilhandoresponsabilidades e inovacdes (Ferreira
Junior & Silva, 2016).
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Tabela4.6 Sinergiasno processo de transi¢ao da utilizacdo de meios préprios para a aquisi¢cdo de um servigo de

movimentagao

Unidades de
Registo

Referéncias

Frequéncias

Jungiio de
conhecimento
que potenciou
a gestio

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

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

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

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

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

Trabalho
conjunto
enire a
empresa e 0
fornecedor do
Servico

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

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

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

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

Recuperacio
dos
equipamentos
obsoletos

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

Por fim, a alteracdo dos meios também foi abordada como se pode Nedvatad.?,

indicando que algumas empresas conseguiram manter os equipamentos de apoio
existentes, enquanto outras tiveram de fazer alteracdes substanciais. Um caso notorio foi
a transicao de equipamentos a gasoleo para equipamentos elétricos, representando uma

abodagem mais consentanea com a sustentabilidade ambiental.

Esta transicao vai ao encontro do defendido por Kowalkowski et al. (20123fgrem
gue € necessario aumentar a visibilidade no mercado, consciencializando os clientes
habituados a determinados produtos para mudar para novos, com vantagens no que

concerne a sua utilizagao.



Tabela4.7 Alteracdes fisicas nas instalagdes

Unidades de

Registo Referéncias Frequéncias

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

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

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

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

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

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

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

“Sim.” (Luis Simdes)

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

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

Sim, foram
necessarias

4.2.4Processos inovadores na gestao das atividades de movimentagao
de cargas

A introducdo de diferentefornecedores para outras funcionalidades por parte do
prestador de servigos tornga uma pratica generalizada entre as empresas. Isto resultou

na incorporacdo de elementos como baterias de acessorios, sistemas de seguranca e
sistemas de gestéo de fro@stre outros, melhorando as funcionalidades e o desempenho
dos equipamentos. A necessidade de requisitar servigos a outras empresas, por parte do

proprio prestador de servicos, acontece, ,pgsacordo com Baines at (2009a), a
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prestacdo de servicos parece ser mais complexa do que o fabrico de produtos e requer
abordagens diferentes para a concec¢éo de produtos e servigos, estratégia organizacional
e transformacgé&o organizacional. De facto, a grande maioria das empresas quertidam ¢
veiculos, desde o setor automdvel até as maquinas de trabalho, subcontrata a concecéo, o
fabrico e a montagem de alguns automaoveis completos a fornecedores independentes ou
a empresas de veiculos de servico completo (Ciravegna et al., 2013). Entéeapaaa

a subcontratacdo enconga o0 foco nas competéncias essenciais, reducdo nos custos
através da possibilidade de eliminar a necessidade de trabalho especializado interno e de

ferramentas especificas que, de outro modo, sdo necessarias (Roédfgh, 2

No que diz respeito as melhorias proporcionadas pelo novo modelo de servico aos
utilizadores, registararse progressos significativos. Entre elas, destaca opcapela
utilizacdode equipamentos mais modernos e adequados a necessidades especificas, o
aumento da seguranca operacional, a maior disponibilidade de equipamentos, a utilizacédo
mais racional dos equipamentos, bem como a melhoria generalizada das condi¢bes de
trabalho e do d&mpenho operacion8egunda classificagdo avancada por Adrodegari

et al. (2015)e tendo em conta as melhorias identificadas, pode afsegue se esta
perante uma servitizacdo centrada no produt®, qual a empresa fornecedora
disponibiliza, separadamente, o produto ou sistema e as necessidades dos clientes em
termos de servigos durante a fase de utilizacdo do produto (por exemplo: reparacoes,
contrato de manutencao, etc.). A origem das inovacoes e da ddig@dvos servicos foi
identificada como o resultado do desenvolvimento conjunto de novas funcionalidades
entrefornecedores e clientesomo se pode ver neabela4.8. Além disso, as sugestdes

dos fornecedores e os pedidos dos clientes também desempenharam um papel
significativo na introducdo destas inovacfes. Mais uma vez, e como ja foi referido, a
servitizacdo € um modelo de negd6cio que tem a sua base na colaboragédo ent
fornecedor e o cliente. Como referem Kamalaldin et al. (2020), no seu estudo sobre
servitizagao digital, por meiode um dialogo continuo e da cocriagéo que os fornecedores
criam ofertas quecombinam produtos e servicos, adaptados para satisfazer as
necessidades especificas dos clientes. Esta relacdo dinamica da énfase ao valor, a longo
prazo, aos servicos baseados em resultados e a partilha de riscos e recompensas,
promovendo a inovagdo e oescimento mutuo, enquanto se adapta a dinamica do
mercado, em constante mudanca (Kamalaldin et al., 2020). Estas palavras também se

adaptam ao facto da servitizac8egundaas empresas clientes, apresentar um impacto
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positivo na relacdo entre fornecedores e clientes, sendo perceciooad mais
colaborativapotenciando a otimizacao das operacgdes e a fidelizacao através da oferta de
solu¢des mais ajustadas as necessidades dos clientes. Tal vai ao elasootrolusdes
obtidas por Jang et al. (202bhpmeadamentge que a servitizagdo aumenta a retencao e

a fidelidade do clientedadoque permite o fornecimento de solucdes abrangentes que

atendem as necessidades em constante evolugéo.

Tabela4.8 Causagdasinovacdes introduzidas

Unidades de

Registo Referéncias Frequéncias

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

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

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

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

Desenvolvimento
conjunto de novas
funcionalidades

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

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

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

4.2.5Impacto 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 questionadipsanto as recursos humanos necessarios para a gestao
da atividade, se foi necessario complementataff com elementos especializadoa

gestdo destgénerode contractos e se 0 novo modelo induziu a redugéo de postos de
trabalho na empreséendo a resposta sido afirmatimalas todassalvaguardando a
necessidade de adaptacdo e formac&o para enfrentar a nova reaigtadgue a
mudanca envolve duas transi¢cbes principais, uma cultural e outra ao nivel do

desenvolvimento de competénfBaines et al., 2009a; Oliva & Kallenberg, 2088ck,
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2005), pois a generalidade dos colaboradores afetos a atividade passara a ter funcées

distintas das anteriores.

A maioria das empresas referiu ndo ter tido necessidade de refeteffitcom pessoal
especializadodado que a generalidade das empresas possuia equipas de gestdo com
competéncias e valéncias necessarias para assegurar quer a ligacdo com os fornecedores
quer a ligacéo aos utilizadores dos equipameotmso se pode deduzir das respostas que
integram arabela4.9.

Tabela4,9 Integracéode elementos especializadosstaff

Unidades

de Registo Referéncias Frequéncias

*Nio” (Colgate Palmolive, Lisnave)

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

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

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

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

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

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

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

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

Nio aplicavel

A generalidade dammpresas néo reduziu postos de trabalho, tendo optado pela alocacao

de elementos dispensados a outras atividades na empresa

4.2.6Regulagdo contratual espdtica para reduzir ou eliminar
conflitos

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

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

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

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

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

Termos de utilizag&o dos equipamentoE
Seguranca I
Penaliza¢des por incumprimentdil—
Disponibilidade dos equipamento
Controlo de consumos I

Performance dos equipamento

Capacidade dos equipamento S

A propriedade dos equipamento

Bonificagbes por otimizacdo do forneciment
Responsabilidade das parte Sl
0 2 4 6 8 10

Figura 4.1 Matérias aregulamentar no contrato tipo (nimero de empres
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No que diz respeito a salvaguarda para acautelar, reduzir ou eliminar conflitos, a maioria
das empresas reconheceu a importancia de estabelecer clausulas contratuais especificas
para delimitar zonas de fronteira nas responsabilidades dos intervemenieszando,

dessa forma, possiveis conflitos que possam surgir da atividade abrangida pelo contrato.
Isso indica a percecdo das empresas sobre a necessidade de uma estrutura contratual clara
e bem definida, para evitar controvérsias e promover um rnelamemto saudavel entre

as partes.

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

partes e ajudam a evitar mahtendidos e conflitos (Amoah & Nkosazana, 2022).

4.2.7Percecéao global dos resultados da implementacdo da aquisicdo
de servigos em vez derodutos

Por fim, abordouse a percecao global dos resultados da implementagcéo da aquisicéo de
servicos em vez de produtdsoramexploradas as principais dificuldades enfrentadas
pelos envolvidos, bem como os principais beneficios e vantagens do processo de

servitizagao.

No que se refere as principais dificuldades da servitizacao indicadabelad.10, as
empresapartiihamdesafios significativos. A adaptacdo dos recursos humanos ao novo
modelo operacional foi mencionada por sete empresas, ressaltando a importancia de

alinhar as equipas com a nova abordagem.

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

negocios.

Algumas empresas também destacaram dificuldades na adaptacdo de equipamentos e na
reestruturacao do proprio modelo de negdcios. As dificuldades referidas pelos elementos

da amostra parecem adegsar as categorias de desafios identificadas na revisédo
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sistemética da literaturaenumeradaspor Zhang e Banerji (2017): estrutura
organizacional, modelo de negdcio, processo de desenvolvimento, gestdo de clientes e
gestéo de riscos.

Tabela4.10Principais dificuldades da servitizacéo

Unidades de

. Referéncias Frequéncias
Registo

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

“A adaptagio dos meios humanos ao modelo de
funcionamento™ (Garagem Bocage)

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

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

“Apenas as resultantes da adaptagio a um novo modelo de 7
funcionamento que sio essencialmente a “resisténcia™ natural
do meios humanos a mudanga que acabou por ser vencida pela
percegiio da melhoria na qualidade percebida pelos elementos
envolvidos.” (SCC)

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

“adaptacdo dos meios humanos ao modelo de funcionamento™

Adaptacido dos
meios humanos

(Woodlogs)
Estabelecimento das | g estabelecimento das regras de funcionamento entre as
regras entre empresas.” (Formageries Bel, Colgate Palmolive, Garagem 6
empresas Bocage, Navigator Setubal, Tersado, Woodlogs)

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

. N 2
modelo de negocio “As resultantes da adaptacdo da empresa e das pessoas ao
novo modelo de negocio pela “resisténcia natural & mudanga™
(Correia de Brito)
Adequagio dos Encqmrf'ir 08 equipamentos adcquadus tendo em conta a
. especificidade do contratante. (equipamentos especificos para 1
equipamentos . P
determinadas utilizagdes)™ (Lisnave)
Nao houve “Nio foram sentidas quaisquer dificuldades™ (Navigator 1
dificuldades Figueira)

Quanto aos beneficios e vantagens da servitiza¢do, varias empresas destacaram aspetos
positivos referidos naTabela4.11 Cinco empresas ressaltaram a racionalizacdo na
utilizacdo dos equipamentos, maior seguranca operacional e reducdo de encargos
financeiros,visto que ndo € necessario investimento inicial. A concentragdo no negocio
principal e uma melhor gestdo da atividade foram citadas por quatro empresas como
beneficios significativos. A maior disponibilidade e fiabilidade dos equipamentos
também foram vantagemapontadas. Além disso, a qualidade do servico foi mencionada
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como um ponto positivaladoque a prestacao € realizada por empresas especializadas e
com maior capacidade. A servitizacdo diminui, assim, os custos de mudancga dos clientes,
reduzindo o abandono e construindo relagcdes mais longas (Fang et al., 2008). Esta
fidelidade do cliente gerama 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 servitizagcdo permite que clientes tenham acesso a produtos de maior qualidade,
associada a uma maior especializacdo o que leva a um melhor desempenho potencial

global da empresa (Zhang & Banerji, 2017).

Tabelad.11Principaisbeneficio®u vantagens da servitizagao

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

4.3.1Aspetos gerais dgrocesso de comercializacdo de servigcos
através de ETMC

O estudo analisou os aspetos gerais do processo de comercializagdo dos servigos de
movimentacdo de carga, centrars# em varias dimensdes. Vérias razdes foram
mencionadas, por diferentes empresas, para adotar a servijtizagéo se refere na
Tabela4.12 Entre elas, a consolidagédo ou o aumento da quota de mercado, a criagao de
mecanismos de defesa contra a concorréncia, a fidelizacéo dos clientes e o aumento do
volume de negdcios. Algumaspresas consideraram a oferta destes servicos como uma
forma de aumentar as suas vendasto que a aquisicdo de servicos de assisténcia
implicava assisténcia e apgor meiode contratosle longo prazo. Algumas empresas
procuraram também tirar partido do mercado financeiro para apoiar estas atividades,
propondo modalidades de financiamento. Além disso, algumas empresas adotaram este

modelo de negdcio como parte dos seus objetivos fundasentai

As respostas acompanham o que foi referido na literatura anterior, relativamente a esta
passagem gradual. De acordo com varios autores, esta mudanca € influenciada por varios
fatores, por exemplo, a alteracédo das exigéncias e do comportamento dos ayesymid
partiiha e gestdo da informacdo, globalizacdo do sector transformador, vantagem
competitiva sustentavel, saturacdo do mercado, natureza triadica das cadeias de
abastecimento de servigos e difusdo de produtos e servigcos inovadores (Dimache &
Roche, 2@3; Opresnik & Taisch, 2015; Aminoff & Hakanen, 2018). Em suma, a
servitizacdo, enquanto processo de criacdo de valor, através da agregacéo da prestacao de
servicos com produtos manufaturados, tem sido amplamente reconhecida como uma
estratégia competitivdKamal et al., 2020). Quanto as fases de implementacdo da
transicdo da venda de equipamento para a prestacdo de servigcos, foram identificadas
varias etapas, nomeadamente a implementacdo de estratégias comerciais destinadas a
nichos de mercado; a adaptag@® exigéncias dos clientes, sobretudo das empresas
multinacionais quadotavaneste modelo de servico e a importancia do desenvolvimento

de uma cultura de qualidade no servico, suportada por recursos técnicos adequados e
equipas competenteAs etapas ou marcos mais importantes para a entrada nos servigos

de algumas empresas estéo referidas de forma mais detalffadeelzd.13. Além disso,

duas empresas destacar@amwantagem
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Tabela 412 Razdes da disponibilizagdo do servico de movimentagdo de cargas

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




Tabela4.13Principaisetapas ou marcos da implementag&o do processo de transicdo para a aquisi¢cdo do servico

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




de aproveitar as vulnerabilidades dos concorrentes, enquanto outra empresa mencionou a
oportunidade de capitalizar as condi¢cdes econdmicas favoraveis, resultantes da crise
global. Esta crise levou muitas empresas a optarem pelo aluguer operacional em vez d
investirem nos seus proprios ativos. De facto, e apoiando as respostas dadas, Oliva
Kallenberg(2003) referem que o processo de servitizacdo envolve quatro fases delineadas
num roteiro. Inicialmente, as empresas avaliam o seu estado atual, ponderando os
beneficios e os desafios na prossecucdo do seu objetivo desejado. A primeira fase
consolida os ervicos relacionados com o0s produtos, numa unica unidaskndo
melhorar a eficiéncia dos servicos através da monitorizacdo e da avaliagdo do
desempenho. A segunda fase identifica oportunidades de lucro no dominio dos servicos,
0 que exige ajustamentosteiturais e uma infraestrutura de servicos capaz. A terceira
fase envolve uma mudanca de direcdo, alterando as interacbes com os clientes de
baseadas em transacdes, para baseadas em relacfes ou de eficacia do produto, para
eficiéncia do produto. A fasental transforma a empresa num puro prestador de servicos,
assumindo os riscos e as responsabilidades operacionais do cliente (Oliva & Kallenberg,
2003; Zhang et al., 2022).

4.3.2Novas competéncias necessarias aos servicos e gestdo da
atividade produtiva

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

Embora muitas considerem que 0s seus servicos de assisténcia sdo adequados aos pedidos



dos clientes, dimensionados para responder as expetativas de volume de negdcios,
algumas empresas reconhecem a necessidade de ajustamentos em situagdes pontuais. As
variagdes da procura, devido as flutuagdes das vendas, criaram desafios especificos
adaptacdo dos efetivos de assisténcia técnica. Estes resultados, que indicam uma
reavaliacdo e reestruturacdo organizacis@d coincidentes com o que a literatura diz

no que respeita a estruturacdo da organizacdo. A medida que as empresas avangam para
ofertas mais centradas nos servicos e para modelos de negécio alargados, € crucial
identificarem os recursos e as capacidades necessarios para fazer esta transicao
(Adrodegari & Saccani, 2017; Kindstrom & Kowalkowski, 2014). Em patrticular, isso
envolve a identificacéo e o desenvolvimento de recursos e capacidades que apoiem a nova
proposta de valoralempresa. Kindstrom (2010) salienta que um dos principais objetivos

do desenvolvimento destas competéncias € a capacidade de compreender as necessidades
dos clients. Estas competéncias podem ser cultivadas através da contratacdo de novos
talentos, da criacdo de unidades de negdcio dedicadas ou do refor¢o das capacidades para
estabelecer relagcbes solidas com os clientes (Kindstrom & Kowalkowski, 2014).

O grau de satisfacdo das necessidades de manutencdo dos clientes também variava
consoante as empresas. Algumas conseguiram satisfazer a quase totalidade ou mesmo a
totalidade das necessidades de manutencdo dos equipamentos vendidos. Em
contrapartida, outea empresas satisfaziam apenas uma parte das necessidades de
manutencdo, enquanto outras contavam com a colaboracéo ativa dos préprios clientes
para a manutencao. Os resultados de um estudo realizado por Xiao et al. (2028) revela
que a satisfacdo dos cltes com a servitizacao € influenciada, essencialmente, por alguns
fatores. Neste sentido, as inovagdes de bens e servigos afetam positivamente a satisfacao
do cliente, mas o efeito da inovacdo de servicos € mais substancial. Além disso, a
turbuléncia conteual modera negativamente a relacdo entre a inovacao de servicos e a

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

Finalmente, a avaliacdo dos potenciais beneficios da servitizacdo indicatialeta

4.14 dependem da ultrapassagem dos constrangimentos associados ao novo modelo de
negoécio. Questdes como a criacdo de equipas de assisténcia técnica com recursos
adequados, a formacédo técnica para otimizar a qualidade do servigo, a ado¢édo de novas
tecnologias pra a gestdo e manutencdo de equipamentos e a adaptacdo dos recursos

técnicos para responder as solicitagdes dos clientes foram citadas como desafios.



Além disso, a resisténcia dos trabalhadores a mudanca surgiu como uma preocupacao em

algumas empresas. Estas respostas sao corroboradas pela literatura existente.

Tabela4.14Beneficios introduzidos pelo novo modelo de negécio

Unidades de A R
. Referéncias Frequéncias
Registo
“Aumento do volume de vendas por integraciio dos custos de manutencio no
contrato de servigo e integragdo de servigos complementares.” (Ascendum)
“Crescimento do volume de faturacio por integragio de servigos™ (Empigeste)
“Aumento do volume de vendas por integra¢io dos custos de manuten¢io no
contrato de servico ¢ integragio de servigos complementares.” (Entreposto,
Iberlif, Jungheinrich)
Aumento do “Crescimento do volume de faturacio por integragio de servigos™ (Euroleva)
volume de “Aumento do volume de negécios.” (Manitou) 11
vendas “Aumento da faturacdo por integracio de servicos de assisténcia téenica”™
(Mobilift)
“Crescimento do volume de faturagdo por integracio de servigos™ (Sogipe, Stil,
Toyota)
“Crescimento do volume de faturacio por integracio de servigos™ (Stil)
“Aumento da faturacdo por integracio de servigos de assisténcia téenica™
(Toyota)
. *Maior fidelizagio do cliente por melhor eficicia dos servigos de assisténcia”
Maior . . . o
. (Ascendum, Empigeste, Entreposto, Euroleva, Iberlif, Jungheinrich, Mobilift,
fidelizacdo do . il 11
liente Saglpc. Sti .hT(:-ymn) ) .
¢ “Maior fidelizacdo dos clientes™ (Manitou)
Melhor gestdo | “Melhor gestio dos meios por maior possibilidade de previsdo da atividade”
dos meios ao | (Ascendum, Entreposto, Jungheinrich
servigo da “Melhor gestio dos meios ao servigo da assisténcia técnica” (Empigeste, 11
assisténcia Euroleva, Manitou, Mobilift, Sogipe, Stil, Toyota)
téenica “Melhor gestio dos meios por ser possivel planear a atividade” (Iberlif)
Potenciar a “Possibilidade de potenciar a oferta de servigos por estar mais proximo do
o fc‘r.ta‘.(;:: cliente e perceber as suas necessidades” (Ascendum, Empigeste, Entreposto, 1
servicos Euroleva, Iberlif, Jungheinrich, Mobilift, Sogipe, Stil, Toyota)
¢ “Melhorar a oferta de novos servigos de apoio aos equipamentos” (Manitou)
Maior “Maior disponibilidade dos equipamentos em servigo por maior
disponibilidade | acompanhamento do seu estado™ (Ascendum, Entreposto, Jungheinrich) 10
dos “Maior disponibilidade dos equipamentos devido a cuidados de assisténcia
equipamentos | adequados” (Empigeste, Euroleva, Iberlif, Mobilift, Sogipe, Stil, Toyota)
Maior . . . . .
1 o “Maior longevidade no uso dos equipamentos pela melhoria das suas condigdes
ongevidade no . . .
de manuten¢do” (Ascendum, Empigeste, Entreposto, Euroleva, [Iberlif, 10
uso dos - i . .
- Jungheinrich, Mobilifi, Sogipe, Stil, Toyota)
equipamentos
Maior “Maior rentabilizagdo dos meios materiais e humanos por melhor planeamento
L das agdes™ (Ascendum, Entreposto, Jungheinrich,
rentabilizacdo |, . e . - - ;
S Maior rentabilizagdo dos meios materiais ¢ humanos™ (Empigeste, Euroleva,
dos meios ot . . 10
. Mobilift, Sogipe, Stil, Toyota)
materiais e x g e ; .. "
_ Maior rentabilizacio dos meios materiais ¢ humanos por melhor planeamento
humanos .
(Iberlif)
Melhoria da
qualificacio “Melhoria da qualifica¢do dos colaboradores afetos aos servigos técnicos™ 4
dos (Ascendum, Entreposto, Iberlif, Jungheinrich)
colaboradores
gflill?j_::?cda “Resposta de melhor qualidade por ter técnicos melhor qualificados.” (Manitou) 1
Relacio de
mawr “mais proximo do cliente™ (Ascendum) 1
proximidade
com o cliente




Grandes investimentos na expansao dos servigos de fabricacdo podem resultar em maior
oferta de servigos e custos mealsvados. No entanto, esses investimentos nem sempre
garantem os retornos projetados (Guo et al., 2015). Neely (2008) observa que, mesmo
guando os retornos de receita aumentam, as empresas que estendem as suas atividades
para servigos, muitas vezeé8m lucros menores em comparagcdo com as empresas de
manufatura ndo voltadas para servicos. Matschewsky et al. (2017) e Lim et al. (2018)
identificaram desafios enfrentados por empresas de manufatura ao adotar a servitizacao,
incluindo questdes de alinhame estratégico e confianca do cliente assim como

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

4.3.3Adaptacdo estrutural e processual necesséria para suportar o
novo modelo denegdcio

A organizagado das empresas revelou uma variedade de abordagens. Algumas empresas
foram, meticulosamente, concebidas, desde o inicio, para responder as exigéncias do
mercado, com estruturas que abrangem varias areas, como as vendas, a assisténcia técnica
e as pecas sobresselent@sitrasoptaram por comegar com estruturas mais compactas e
adaptaveis. Por outro lado, algumas empresas adotaram unidades de gestdo autbnomas,
especificamente vocacionadas para a comercializacdo e assisténcia técnica de
equipaments.

No que diz respeito as ac6es empreendidas para servir os clientes, as empresas utilizaram
uma série de estratégias que indicamo$aizela4.15. Entre elas, a criacdo de equipas

de assisténcia técnica, altamente eficazes e a formacdo comercial das equipas de
assisténcia técnica. Além disso, os contratos foram adaptados para melhor responder as
expetativas dos clientes, os horarios das equipamfajustados as necessidades dos
clientes e as equipas de assisténcia foram colocadas diretamente no locatoe/Aser
formacdo abrangeu também varias dimensdes da atividade, incluindo os servi¢cos
complementares e os aspetos financeiros. Algumas empresas adotaram uma abordagem
integrada, orientada para um modelo de negdcio mais amplo e colaborativo, com énfase

na derta de servigos de assisténcia integrados.

Estas abordagens, tanto o desenvolvimento de estruturas como as acdes empreendidas,
prendemse com @énero deservigo que a empresa quer desenvolver, assim como o seu

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

produto, em que 0s servigos sao suplementares ou complementares ao produto central. O

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

Tabelad4.15A¢0es mais relevantes pamsponder as solicitagdes dos clientes

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




destinados a melhorar o sgesempenho, tempo de vida e satisfacdo geral do cliente. Isto
alinhase com o conceito de servitizagao "centrada no produto” discutido anteriormente
(Adrodegari et al., 2015). Em segundo lugar, a servitizagdo orientada para o servico

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

para a prestacao desses servi¢os. Aqui, o produto assume o papel de facilitar a prestacéo
de servicos especificos que atendem as necessidades individuais dos clientes (Adrodegari
et al., 2015). Por fim, a servitizacdo orientada para a solucéo represggitaaito nivel

de integracdo entre produtos e servi¢cos. As organizacdes que adotam esta abordagem
fornecem solucdes holisticas que respondem a desafios bem definidos dos clientes. Estas
solugbes englobam uma sinergia de produtos, servicos e, possivelooenp@nentes

adicionais, como a tecnologia e a especializagéo, para alcancar os resultados pretendidos

pelos clientes (Adrodegari et al., 2015).

No que respeita as alteracdes operacionais, as respostas foram diversificadas. Algumas
empresas nao efetuaram alteragdes significativas na sua estrutura durante o processo de
transicdo, nomeadameras ja alinhadasom o novo modelo de negdcio. Por outro lado,

outras empresas procederam a uma reestruturacdo profunda, incluindo a criacado de
unidades de gestdo especializadas para lidar com os diferentes aspetos do novo modelo.
Relativamente a reestruturacdo organmaaj Kindstrom e Kowalkowski (2014)

refeem que muitas empresas, devido ao seu anterior modelo de negdcio, tém a
necessidade de desenvolver novos recursos e capacidades que apoiem a nova proposta de

valor da empresa.

No quese referea identificacdo de sinergias durante o processo de transicéo, todas as
empresas apontaram a colaboracdo estreita com os clientes como uma prética
fundamental. Este envolvimento estreito permitiu uma compreensdo profunda das
operaches e necessidades irdlieis dos clientes, facilitando a adaptagcdo do
equipamento e a proposta de solucbes técnicas a medida que resulta da parceria com
clientes e outros intervenientes no processogueestadetalhadona Tabela4.16. A
colaboracdo estreita e continua resultou em solu¢des superiores que correspondiam,
exatamente, as necessidades especificas dos clientes. A semelhanca do que afirmaram os
clientes, também os fornecedores exaltam a importancia da colaboragdo no glecesso
servitizagcao. A colaboracao entre clientes e fornecedores na prestacao de servigcos envolve

uma relacdo simbidtica em que os clientes contribuem, ativamente, com informacdes
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sobre as suas necessidades e preferéfakin, 2017). Os fornecedoresp que lhe
concerne utilizam este contributo colaborativo para adaptar as ofertas de servicos e
desenvolver solugcdes que satisfagam exatamente as necessidades dos clientes,
promovendo uma parceria mutuamente benéfica (Wallin, 2017).

Tabela4.16 Sinergias no processo de transi¢cdo da comercializagcdo de produtos para a venda do servigo de
movimentacgao

Unidades

de Registo Referéncias Frequéncias

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

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

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

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

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

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

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

“Sim. Verificou-se a necessidade de fazer um trabalho conjunto que
permite ao cliente obter um servigo adequado as suas necessidades
e um maior volume de negécios com melhor retorno para o
fornecedor.” (Tovota)
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4.3.4Processos inovadores na gestao das atividades de movimentacao
de cargas

No ambito da melhoria da oferta de servigos, todas as empresas participantes
reconheceram que o novo modelo de negdcio tinha conduzido a melhorias substanciais.
Estas melhorias traduzirase no alargamento da oferta, incluindo a disponibilizacédo de
produts ou servicos complementares que otimizam o desempenho dos equipamentos.
Destacase também o aumento da produtividade e a otimizacdo do desempenho dos
equipamentos, bem como a apresentacédo de solu¢des inovadoras e competitivas mais
adaptadas as operacoes alientes. Além disso, a qualidade do servi¢o foi melhorada,
uma vez que a aposta servico se tornogindnimo de maior exigéncia e qualidade.
literaturamostra que os fabricantes tém varias razdes para incluir mais servicos na sua
oferta total. Utilizando a abordagem de servitizagdo, as empresas podem aumentar niveis
de fidelizacao dos clientes, desenvolver relacbes fornecédote mais valiosas epr

ultimo, gerar e incrementar os fluxos de receitas (Brax, 2005). De facto, as empresas que
participaram referem um reforco na fidelizacao dos cliemesliante dormalizacao de
contratos, 0 que permitiu uma prestacéo de servigos mais eficiente e, consequentemente,
uma maior satisfacddlém disso, muitas empresas destacaram o0 maior conhecimento
das necessidades dos clientes como uma melhoria significativa, impulsionando a oferta

de novos produtos e servicos mais adequados.

Ao mesmo tempdNeuhdttler et al. (2018) enfatizam que a adicéo de servi¢os pode ajudar
uma organizacao a diferencise dos seus concorrentes. Além disso, 0s servicos podem
apoiar a consolidacdo e protecdo do negdcio principal de produtos multanep

permitem uma relacdo mais sélida com os clientes (Opresnik & T&6dh). E, na
realidade, a maioria das empresas optou pela abordagem ao desenvolvimento de novos
produtos e servicos, nomeadamente sistemas de gestao de frotas, sistemas de seguranca e
melhorias ergondémicas. No que respeita a introducdo de fornecedoae®ubaas
funcionalidades, como se pode ver Tebela4.17, todas as empresas estabeleceram
parcerias com fornecedores de produtos ou servicos complementares. Estas parcerias
abrangeram um leque diversificado de elementos, desde o0 apoio a assistéaaléscni
equipamentos até a aquisicdo de acessorios, sistemas de gestdo de frotas e solu¢des de
financiamento, passando pela criacdo de novas salas e instalacdes para servigos técnicos.
De facto, uma parte significativa das empresas que operam no setor aanadge

movimentacdo opta por delegar a concetualizagcdo, a producdo e a integracdo de
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determinados veiculos completos a fornecedores autbnomos ou a fornecedores de
solucBes globais para veiculos (Ciravegna et al., 2013). As razdes subjacentes a esta
pratica abrangem a concentracdo em competéncias fundamentais, a obtencdo de

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

Tabela4.17Introducéode fornecedores diferenciados

Unidades de .. ) ..
. Referéncias Frequéncias
Registo

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

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

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

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

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

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

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

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

equipamentos

Sistema de gestdo
de frota

Fornecimento de

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

Solugdes de

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

utilizacdo de aparelhasspecificos que, de outro modo, seriam obrigatérios (Roehrich,
2008). Um pontechave que emergiu foi a relagdo entre fornecedor e cliente. Todas as
empresas concordaram que o novo modelo de negaocio facilitou uma relagcdo mais proxima
e colaborativa. Atravedeste novo paradigma, a colaboracéo evoluiu para uma verdadeira
parceria, permitindo o desenvolvimento conjunto de solugBes e a compreensdo mutua
para resolver desafios. A servitizacdo baseiassim, nas palavras da Kamp (2048)
natureza evolutiva deelacdo entre o fabricante e o comprador. No passado, a venda

significava o fim da relagdo entre as duas partes. Atualmegiveé a troca de bens
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tangiveis, mas servicos intangiveis, como competéncias especializadas, conhecimento e
processos centrapara a criacao de valor dos clientes (Coreynen et al., 2017). A adocéao

do novo modelo de negdcio permitiu também o acesso a novos meios de gestédo e
otimizacado dogquipamentos referidosa Tabela4.18. Isto manifestotse em solucdes

de controlo, monitorizacdo e otimizacao, contribuindo para operacées mais eficientes e
em linha com as necessidades dos clientes. As empresas passaram também a conhecer
melha as potencialidades e funcionalidades dos equipamentos através da aprendizagem

mutua e do desenvolvimento de solugdes mais eficazes.

Tabela4.18 Acesso a novos meios de gestdo e otimiza¢do dos meios de movimentagéo

Unidades de s s s s
. Referéncias Frequéncias
Registo
“Desenvolvimento de solugdes de controlo e otimizagdo na
utilizagio dos equipamentos.” (Ascendum, Entreposto,
Jungheinrich)
“Permite quer ao fornecedor quer ao cliente o acesso a meios
que otimizam o desempenho dos equipamentos.” (Empigeste,
Euroleva, Mobilift, Sogipe, Toyota)
“0 conhecimento que o fornecedor adquire da operacdo do
Solugdes de cliente permite-lhe racionalizar quer da utilizagdo, quer a
controlo e assisténcia técnica e perceber as necessidades que potenciam a
otimizacio na proposta de novas funcionalidades ou otimizagdes.” (Iberlif) 11
utilizagéo dos “Conjunto de melhorias técnicas e funcionais que resultam do
equipamentos conjunto de observagdes quer dos técnicos quer dos
utilizadores.” (Manitou)
“A necessidade de monitorizar permanentemente o desempenho
dos equipamentos para reduzir custos, obriga o fomecedor e o
cliente procurar meios que promovam a otimiza¢io dos meios
de movimentagdo (reduzir percursos por otimizagdo do lay out,
reduzir ou parametrizar velocidades para minimizar acidentes,
estudar ¢ definir percursos para evitar cruzamentos, etc.)” (Stil)
X “A melhoria de solugdes associadas a ergonomia e conforto dos
Solugdes de . .
. operadores” (Ascendum, Jungheinrich)
ergonomia e . . . . .
0 melhor conhecimento das necessidades do cliente permite a 3
conforto dos . N ST . _
melhoria de solugdes associadas a ergonomia e conforto dos
operadores . _
operadores” (Entreposto)
T “Monitorizar permanentemente o cumprimento mutuo do
Monitorizacdo do S
. contrato™ (Stil)
cumprimento do . . 2
conirato Acompanhar o estado e o desempenho dos equipamentos para
’ aferir o cumprimento de parimetros contratuais.” (Toyota)
Desenvolvimento
de novas “A desenvolvimento de novas funcionalidades.” (Jungheinrich) 1
funcionalidades




4.3.5Impacto no volume de emprego na estrutura do fornecedor

No que respeita a adequacao dos recursos humanos, surgiram duas perspetivas distintas.
Se por um lado houve o reconhecimento de que 0s recursos humanos ndo estavam,
inicialmente, preparados para a nova abordagem empresarial, exigindo o investimento na
melhoria das competéncias dos colaboradores e na qualificacdo da equipa para responder
as exigéncias do novo modelo em varias areas da organizacao, nomeanarieziieg

vendas, assisténcia técnica e apoio administrativo e financeiro, permitindo, deste modo,
que a resisténcia que muitos trabalhadores sentem relativamente a esta transicdo seja

ultrapassada.

Nas palavras de Sousa (2018)preciso mudar a mentalidade fortemente centrada no
produto e na tecnologia, mitigando, assim, receios de que a venda de servigos canibalize
a venda de produtos. Por outro lado, também houve casos em que 0s recursos humanos
ja estavam preparados pararansicao,visto que a empresa foi criada com esta

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

Os colaboradores devem, entéo, ser focados nos clientes, fleximeismpeténcias de
relacionamento interpessoal, enquanto a forca de vendas deve ser orientada para o0s
servigcos (Sousa, 2019). A integracdo de elementos especializados na forca de trabalho

foi também considerada.

Foi referida pela maior parte das empresas, como se pode vdrabala4.19, a
necessidade incorporar mais especialistas nas suas equipas. Isto foi conseguido através
da criacdo de novas funcdes, tais como gestores de areas de negdcio e gestores de grandes
contas. Estas contratacdes foram consideradas essenciais para gerireaidadgpbo

novo modelo de negdcio.

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

servitizacdo se encontpasitivamente correlacionada com grandes niveis de emprego.



Tabelad.19Integracdo de elementos especializadostaff

Unidades
de Registo

Referéncias

Frequéncias

Sim, foi
NEeCessario
integrar
elementos
especializados
no staff

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

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

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

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

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

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

“Sim.” (Stil)

Nio foi
Necessario
integrar
elementos
especializados
no staff

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

Ou seja, empresas qu@ém da producédo, se dedicam a venda dos servicos apresentam
indices de empregabilidade mais altasno se refere nbabela4.20, precisamente pelo

facto da prestacdo de servicos exigir competéncias e habilidades diferentes das
necessarias para a fabricacdo de produéssiitando na necessidade de trabalhadores
com novas capacidadesevando a uma maior empregabilidade (Crozet & Milet, 2017).



Tabela4.20Alteracédo do nimero de postos de trabalho

Unidades
de Referéncias Frequéncias
Registo

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

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

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

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

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

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

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

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

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

4.3.6Regulacdo contratual especifica pareeduzir ou eliminar
conflitos

Todas as empresas fornecedoras de servicos de movimentagdo concordam, de forma
unanime, sobre a importancia de implementar regulacdo contratual especifica, como se
pode ver nalabela4.21 para atenuar ou resolver os conflitos gerados pela atividade
contratual. Algumas empresas enfatizam a necessidade de flexibilidade, adaptando
diferentes modelos contratuais a cada situacdo especifica para regular diversos aspetos.
Tais respostas vdo ao emtro do referido por Sousa (2019), no seu trabalho
desenvolvido para a Universidade Catdélica Portuguesa, relativamente ao interesse que as

empresas tém no desenvolvimento de contratos e niveis de servigo responsaveis por

MM N



estabelecer o equilibrio mais adequado entre os riscos e beneficios, num contexto de
assimetria da informacdo entre as duas partes. De facto, uma salvaguarda essencial
referida pelas empresas em estudo € a delimitacdo clara das responsabilidades dos
intervenientes, definindo as zonas de fronteima, que se refere abrigacbes e

responsabilidades.

Tabela4.21Regulagao contratual especifica

Unidades de

. Referéncias Frequéncias
Registo

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

Sim, deve haver
regulacio
contratual
especifica

As matérias que devem ser regulamentadas no contrato tipo sdo destacadas por todas as
empresascom se pode observar Rgura4.2. S40 mencionados os parametros de uso

dos equipamentos, como o numero de horas de trabalho anuais, a substituicdo dos
equipamentos, penalizacdes, obrigacdes dos operadorgse se refere mspecao,

limpeza e manutencéo, objetivos contratuais, canais de comunicacdo, bonificacdes e

interrupcdes causadas por inatividade dos equipamentos.

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

adaptad as necessidades logisticas dos clientes.

Pode afirmaise concordando com as palavras de Dai&ay (2010), que a contratacao

em servitizagdo visa manter um sistema de servicos num nivel de prontiddo acordado
durante umdeterminadoperiodo atravégor meio de acordos de parceria entre o
fornecedor e o cliente (Datta & Roy, 2010). Para Smith et al. (26%4as parcerias
exigem uma mudanca de mentalidade em que as expetativas do cliente séo

cuidadosamente consideradas.

Um fatorchave no desenvolvimento deste tipo de contratos é conceber o produto e o
servico numa perspetiva de ciclo de vida, considerando todas as fases do produto, por
exemplo, fabrico, utilizacdo, manutencédo e tratamento de fim de vida (Baines et al.,
2007).



Par ©metr os de NNEENZIEEEOENIIOISICI———" 11
Substituicbes I 11
Penalizagbes NI 1
ObrigacOes dos operadores I 11
Objetivos I 1 1
Canais de comunicacdo I ] 1
Bonificagfes M 11
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Figura 4.2 Matériasa regulamentar no contrato tipo (nmero de empresas)

4.3.7Percecéao global dos resultados da implementacéo d
fornecimento de servigcos em vez de produtos

As principais dificuldades identificadas pelas empresas estao centradas na resisténcia dos
clientes a mudanca e estdo referidasTiadela 4.22. A transicdo da compra de
equipamentos para a aquisicdo de servicos € vista como desafiadora devido ao
"sentimento de posse" dos equipamentos por parte dos clientes, que pgssamnao

osposstr fisicamente.

A adaptacao a nova filosofia de negdcios centrada em servicos também se revela como
um obstaculo, exigindo uma reestruturacao internaedessidade de formacao para os
recursos humanos existentes, a fim de adémpia nova abordagem, surge como uma
dificuldade comum. Além disso, enfrentar o desafio de persuadir os clientes sobre as
vantagens da mudanca, adaysara diferentes culturas dmercado, atender as
solicitacbes mais exigentes dos clientes e lidar com a concorréncia ja estabelecida

apresentaesafios notaveis.

No mesmo sentidoo estudo de Klein et al. (2018) destaca os principais obstaculos
encontrados durante a transicdo para abwdagem centrada em servigcos, apontando
para desafios decorrentes de uma cultura de servigo deficiente e apoio inadequado dos
tomadores de decisdo. Da mesma forma, Baines et al. (2009) enfatizam que os fabricantes
convencionais que embarcam na jornada s#evitizacdo enfrentam obstaculos

substanciais relativameni@o design de servicos, a estratégia organizacional e aos



processos de transformacéo. A mudanca para a servitizacao requer mudancas radicais em
vérias facetas, abrangendo a sincronizacdo da estratégia de servitizacdo com a cultura
corporativa abrangenteparketing protocolos de producdo e alocacdo substancial de
recursos (Peillon et al., 2018). Martinez et al. (2010) sublinham, ainda, que a criacédo de
valor, medianteparadigmasaseados em relacdamplia a procura de recursos humanos,
particularmente a for¢a de trabalho necesséria para a interacdo com @s dient
cumprimento dos seusfdientesequisitos. A natureza intrincada desta criacédo de,valor
centrada no ser humanooloca um desafio formidavel que exige capacidades de

recrutamento e envolvimento dos clientes.

Por outro lado, os beneficios e vantagens, da servitizacdo sdo amplamente percebidos por
todas as empresas e referidos na TaBel8. A fidelizagcdo do cliente e a maior
estabilidade nos retornos financeiros e faturacdo sdo destacadas, bem como a partilha de
riscos com clientes, redes de fornecedores e entidades finan¢enifisa-se, ainda, o
aumento da rentabilidade do negécio devido a maior disponibilidade dos equipamentos,
reducdo de acidentes, aumento do volume de negdadgantesolucdes financeiras,
fornecimento de servigos adicionais, como gestdo de frota e baterias, acessorios de
movimentacdo, formacao de operadoresigcées de armazenameni@evera destacar

se uma valorizagao adicionagsultante daproveitamento de equipamentasidaem

bom estadmo final doscontratosquepodem ser direcionados para outra area importante

do negcio, o aluguer de curta duragao

Os fabricantes tém, assim, motivagdes convincentes para incorporar uma gama alargada
de servicos nas suas ofertas abrangentes. Esta manobra estratégiese atioima a
abordagem de servitizacao, permitindo que os fabricantes forjem uma maior proximidade

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

A natureza inerente dos servicos, caracterizada pela sua maior dependénciadde mao
obra e pela sua manifestacdo menos visteehaos substancialmente complexos de
imitar. Essa complexidade intrinseca impulsiona a obtencdo de uma vantagem
competitiva sustentavel para as organiza¢gfes que alavancam, com maestria, 0 aumento

de servigos (Guo et al., 2015).



Tabela4.22Principaisdificuldades da servitizacéo

Unidades de
Registo

Referéncias

Frequéncias

Resisténcia dos
clientes pelo
sentimento de
posse dos
equipamentos

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

11

Adaptacio ao
novo modelo de
negocio

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

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

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

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

Formacdo dos
RH

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

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

Mostrar ao
cliente as
vantagens da

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

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

mudanca “Ha que apostar num trabalho comercial muito centrado na

evidencia das vantagens que o cliente pode obter se adquirir o

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

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

solicitacoes dos
clientes

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

Concorréncia
de empresas ja
instaladas no
mercado

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

Contratacio de
RH

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

Formacdo dos
operadores no
cliente

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




Tabela 4.3 Principais beneficios ou vantagens da servitizagdo





















































































































































































































