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Resumo:

Este trabalho teve como objetivo identificar como as dimensdes e capacidades empresariais
influenciam na implementacéo da servitizacdo em uma grande indUstria no Estado de Santa Catarina,
Brasil. A servitizagdo trata-se de um processo de transformagcdo e mudanca de uma empresa de
manufatura tradicional para um modelo de negocios e ldgica baseados no servico, incluindo a
inovacdo das capacidades organizacionais. Trata-se de uma pesquisa descritivo-exploratdria, de carater
qualitativo onde se utilizou um estudo de caso Unico como fonte de dados. Aplicou-se um questionario
semi-estruturado com doze questdes onde verificou-se o desenvolviemento da servitizagdo na empresa
a partir de uma escala de cinco pontos. Como resultado constatou-se que 83% das dimensGes e
capacidades empresariais se encontram na escala entre médio e alto desenvolvimento indicando que
estas capacidades podem influenciar positivamente a implementacdo da servitizagdo na empresa.
Conclui-se que a empresa deve trabalhar todas as dimensfes para que se obtenha um alinhamento
entre elas e desta forma que a servitizacdo seja bem sucedida trazendo os beneficios desejados pela
empresa.

Palavras chave: Servitizacdo,Dimensdes e Capacidades Empresariais,Grande IndUstria.

Dimensions and entrepreneurial skills that influence the
implementation of servitization: case study in a large industry of Santa
Catarina

Abstract

This work aimed to identify how the dimensions and entrepreneurial of capacits influence the
implementation of the servitization in a large industry in the State of Santa Catarina, Brazil. Servicing
is a process of transformation and shifting from a traditional manufacturing enterprise to a service-
based business model and logic, including the innovation of organizational capabilities. It is a
descriptive-exploratory research, of qualitative character where a single case study was used as data
source. The structured questionnaire with twelve questions was applied where the development of the
servitization in the company was verified from a scale of five points. As a result, it was found that
83% of the dimensions and entrepreneurial of capacities are in the scale between medium and high
development indicating that these capacities can positively influence the implementation of the
servitization in the company. It is concluded that the company must work all the dimensions in order
to obtain an alignment between them and this way that the servitization is successful bringing the
desired benefits by the company.
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1. Introducgéo

A Dbusca por inovacdo e vantagens competitivas sustentadas exige que as organizacoes
modifiquem constantemente 0s seus processos produtivos. Na industria o cenério ndo é
diferente, ao contrario a manufatura estd em franca e rapida transformacdo e a servitizacao
(Vandermerwe e Rada, 1988) é uma das faces desta mudanca, sobretudo nas grandes
empresas.

Servitizacdo € o processo de transformacdo e mudanca de uma empresa de manufatura
tradicional para um modelo de negocios e logica baseados no servigo, incluindo a inovagéo
das capacidades organizacionais (TEMPELMAYR et al., 2017).

Embora exista um forte encadeamento entre a co-criacdo entre empresa e clientes, a
servitizagdo ndo é meramente um processo de mudanca organizacional impulsionado pela
vontade destes. Algumas vantagens adicionais a satisfacdo do cliente podem ser observadas
quando se implementa a servitizacdo em grandes industrias: beneficios financeiros como
como maiores margens de lucro, crescimento das receitas, estabilidade das receitas e lucros;
beneficios estratégicos como diferenciacdo da oferta em relacdo aos concorrentes, fidelizacdo
(com moditizacéo) e satisfacdo (relacionamento) dos clientes; e beneficios no marketing com
0 aumento da percepcdo de valor por parte do cliente, além de instrumento eficaz para
construir um relacionamento perene com o cliente (MATHIEU, 2001; BAINES et al., 2009;
MATTOS, 2012; GEBAUER et al., 2012).

Por ser um processo de mudanca, a servitizacéo traz em seu bojo dificuldades de toda ordem
que precisam ser enfrentadas, ou seja, diversas questdes precisam ser equacionadas,
superadas, capacidades construidas e praticas melhoradas tendo em vista um novo processo.

Portanto, conhecer as capacidades organizacionais que podem auxiliar uma grande inddstria
tradicional no caminho da servitizacdo e compreender como lidar com as mudancas pode ser
crucial na implementacdo da servitizacéo.

Neste contexto, este artigo teve como objetivo identificar como as dimensdes e capacidades
empresariais influenciam a implementacao da servitizacdo em uma grande indudstria no Estado
de Santa Catarina, Brasil.

Trata-se de uma pesquisa preliminar que dara origem a um estudo amplo envolvendo um
namero maior de empresas que buscam a servitizacdo como fonte de crescimento e vantagem
competitiva.

O artigo esta dividido em cinco secdes, sendo a primeira composta por esta introducdo. A
segunda secdo, encontra-se o referencial tedrico sobre a servitizacdo. A terceira secdo traz a
metodologia empregada e coleta de dados. A quarta secdo apresenta os resultados e
discussdes sobre o0 estudo de caso realizado em uma grande inddstria de Santa Catarina. E por
fim, a quinta se¢do mostra as consideracdes finais deste trabalho.

2. Servitizacao

Impelidas pelas exigéncias de um mercado, onde os clientes assumiram as rédeas do que
venha a ser consumido definitivamente, ja ndo basta as empresas oferecerem produtos de
forma tradicional. Os consumidores esperam agora que outros beneficios sejam acrescidos ao
bem material que recebem e a servitizacdo comeca a ser introduzida naquelas empresas que
estdo atentas a estas demandas, além da busca de vantagens competitivas sustentadas,
oferecendo servigos adicionais aos produtos.

Servitizacdo termo cunhado por Vandermerwe e Rada, (1988) pode ser conceituada como
processo de transformacdo e mudanga de uma empresa de manufatura tradicional para um
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modelo de negocios e logica baseados no servigo, incluindo a inovagdo das capacidades
organizacionais (TEMPELMAYR et al., 2017).

Geralmente 0s servigcos oportunizam as empresas receita mais estaveis, e margens mais
elevadas. Servigos também sdo dificeis de imitar pela concorréncia, os clientes podem
oferecer informagdes relevantes em processos de co-criagcdo e melhoria trazendo para aquelas
empresas que conseguem obter éxito com a servitizacdo vantagem competitiva sustentavel
(LAY ET AL 2010; OLIVA & KALLENBERG, 2003).

A servitizacdo também ¢ definida como a transicdo do Produto-Servico (PS) que seria a
migracdo do negdcio de comercializagdo de produtos puros para ofertas de servigos puros.
Dentro desta transicdo existem combinacGes de produtos e servigos conhecidos como
Product-Service Systems (PSS) (OLIVA E KALLENBERG, 2003).

Embora a servitizagdo seja um caminho promissor, muitas empresas ainda encontram
dificuldades para avancar no processo. Questdes administrativas e financeiras (Neely 2008);
problemas relacionados a cultura organizacional e a necessidade de mudanca implicacGes na
transicdo para o gerenciamento de operacfes com orientacdo ao cliente sdo topicos
recorrentes apontados nas pesquisas (MARTINEZ ET AL 2010).

Oliva e Kallenberg (2003) afirmam ainda que a transicdo de uma empresa de manufatura
tradicional para um provedor de servicos requer novas capacidades, métricas, incentivos e a
énfase nas mudancas de um modelo de negdcios baseado em transa¢des — tangivel - para um
modelo baseado em relacionamentos - intangivel.

A pesquisa em servitizacdo tem sido abordada, pela 6tica da manufatura, na engenharia geral
e gestdo (Neely, 2008; Baines et al., 2009; Vandermerwe & Rada,1988). As discussdes
académicas que apareceram na literatura enfocam com maior frequéncia dois topicos:

e Beneficios e viabilidade de servitizacdo como estratégia competitiva (Vandermerwe &
Rada, 1988; Matthyssens & Vandembempt, 1988; Anderson & Narus,1995; Wise &
Baumgartner, 1999);

e Implementacdo e processo de servitizacdo (Oliva & Kallenborg, 2003; Baines et al.,
2009; Tempelmayr et al., 2017)

Estes estudos demonstram que existe espaco para pesquisas que tragam resultados
prescritivos que auxiliem as empresas a avancar no entendimento de quando e como a
mudanca deve ocorrer, além do que mudar. Baines et al., (2017) suportados por estudos de
Kindstrom e Kowalkowski, (2014), sugerem que "auditorias holisticas e verificacdo de
capacidades de servitizagcdo" sdo um campo de pesquisas ainda ndo desenvolvidas na
compreensao do processo.

Tendo em vista este contexto, Tempelmayr et al. (2017) desenvolveram um amplo estudo que
resultou em um framework onde identificaram doze dimensfes e capacidades empresariais
que influenciam a implantacéo da servitizagcdo bem-sucedida. A Tabela 1 com a descri¢do das
doze dimensdes e capacidades identificadas por estes autores.
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Dimensdes e Capacidades

Descricéo

1.Parceria estratégica com clientes e
valorizacdo da co-criagéo

O contato e a colaboragdo com o cliente sdo cruciais na oferta de
servicos e solugBes; o cliente - fornecedor ndo é o Unico co-
criador de valor, mas é o principal criador; recursos pessoais e
relacionamentos dos trabalhadores do servigo sdo cruciais para a
criacdo de valor; a servitizacdo é baseada em um processo
continuo e relacional de delinear, conhecer e apoiar as
necessidades evolutivas do cliente;

2.Recursos de rede e relacionamento

A rede pode ser uma fonte de vantagem e competitividade;
oferecer servicos envolve o relacionamento com o cliente
principal, mas é de alta importancia a rede mais ampla envolvendo
fornecedores, universidades, governo agéncias e outros parceiros
de negdcios; os gerentes precisam de tempo, persisténcia e um
horizonte de longo prazo, uma vez que a construgdo de uma rede
de confianga precisa de tempo

3.Cultura organizacional

Os fabricantes tradicionais geralmente possuem uma forte cultura
organizacional focada em produtos; para servigos, essa cultura
deve mudar; a mudanca da cultura, é muitas vezes descrita como o
passo mais dificil no caminho de produtos para servigos e
solugdes centrada no cliente; existe uma influéncia significativa
quando os de valores dos gerentes e funcionarios estdo orientados
ao servigo levando a um melhor desempenho geral;

4.Estrutura organizacional

Para desenvolver o negécio de servigos, a estrutura organizacional
também deve ser considerada; embora muitas vezes
incompativeis, a estrutura deve suportar a estratégia em servigos;
importancia e necessidade de colaboragdo apoiada por estruturas
organizacionais que garantam o fluxo de recursos e
disponibilidade de pessoas entre unidades de negdcios e fungdes;
as unidades de negdcios de servico podem ser estabelecidas, mas
ndo necessariamente, como centros de lucro; a clareza
organizacional sobre a responsabilidade da mudanc¢a é muito mais
decisiva que os centros de lucro;

5.Capacidade de precificagdo do servico

Muitas empresas de manufatura lutam pela precificacdo
profissional dos seus servigos, algumas empresas afirmam que
geralmente isso é um desafio devido as condi¢bes adversas do
mercado causadas pela disputa entre concorrentes; outra
abordagem é oferecer pacotes de produtos-servigos, incluindo
indiretamente o preco dos servigos; os métodos de precos sdo
principalmente baseados em custos e nos concorrentes; empresas
que baseiam suas decisdes de precos em servicos em uma
estratégia e abordagem mais abrangente, incluindo o valor
oferecido ao cliente sdo mais bem-sucedidas; inclui
desenvolvimento de estratégia de precos de servigos, revisdo
periddica e adaptacéo dos pregos do servigo; abordagem de precos
baseada em valor é muitas vezes considerada como a melhor
maneira de decidir precos de servicos; as barreiras pessoais,
organizacionais e institucionais reduzem efetivamente a
implementacdo de uma abordagem de precos baseada em valor.

6.Capacidade da forca de venda e
abordagem de venda

A venda de servicos e solucdes difere da venda de produtos de
varias maneiras, a empresa que oferta servicos e solugdes além de
produtos tém a dificil tarefa de mudar a abordagem da venda e as
capacidades de sua forca de vendas; a mudanga da venda de
produtos para servicos e solucBes é muitas vezes acompanhada de
estratégias de venda baseadas em valor; uma abordagem baseada
em valor s6 deve ser seguida se o cliente estiver disposto a fazer
parceria e 0 valor do relacionamento é alto; outra abordagem de
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venda de servicos e solugdes é a venda consultiva onde os
representantes de vendas atuam como conselheiros confiaveis,
adaptando a oferta as necessidades especificas do cliente por
compreender suas necessidades sem pressionar para vender o
maximo possivel; diferentes abordagens de vendas levam a
necessidade de recursos de forca de vendas adicionais; a
compreensdo mais fina do cliente e seu ambiente pelas pessoas de
vendas, sua capacidade de gerenciar de forma proativa redes
complexas e as expectativas dos clientes, bem como a capacidade
de visualizar as ofertas intangiveis em tangiveis para o cliente sdo
recursos importantes; para enfrentar esses desafios, 0s
representantes de vendas devem ter uma orientacdo de
aprendizagem, orientacdo para 0 servico ao cliente, motivacdo
intrinseca, inteligéncia geral e estabilidade emocional; por causa
dessas diferencas, € clara a distincdo de representantes de vendas
responsaveis pela venda de produtos e servicos deve ser feita
junto com treinamento do pessoal de vendas que tem que adotar
para uma abordagem diferente; ocasionalmente uma parte da forga
de vendas terd que ser substituida; o gerenciamento estratégico de
vendas tem que se esforgcar para uma correspondéncia entre a
personalidade do representante de vendas, estilo de venda e
preferéncias de clientes; a abordagem de venda diferente também
impacta além do departamento de vendas, a medida que as vendas
se tornam estratégicas e multifuncionais; os funcionarios de linha
de frente do servigo podem servir como representantes de vendas,
como eles tém muito contato com o cliente e podem iniciar novas
vendas.

7. Executivos de servigo competentes e
estratégias de  servico da alta
administracéo

Para ser bem sucedido no neg6cio de servigos, deve ser
desenvolvida uma estratégia clara; servicos também devem ser
parte da estratégia geral; a estratégia deve ser alinhada com o
ambiente, exigindo orientacdo para o mercado e orientacdo ao
cliente; a empresa deve observar a importancia da contabilizacéo e
monitoramento do custo dos servicos e do alinhamento dos
sistemas de incentivo como fator critico na implementacdo da
estratégia; a administragdo sénior e 0s supervisores Sdo
importantes, pois devem incorporar a estratégia e devem ser um
exemplo para

toda a equipe, 0 compromisso gerencial com 0s servicos exerce
um efeito direto significativo o desempenho do servico.

8. Avaliacdo de risco e indicadores de
desempenho

A oferta de servigos e solugbes é muitas vezes proposta devido a
obtencdo de receitas mais estaveis; existem muitos riscos
associados & oferta de servicos e solugdes; alguns dos riscos
anteriormente assumidos pelo cliente devem ser assumidos pelo
fornecedor; os riscos operacionais, estratégicos e financeiros
aumentam com a provisdo de servi¢cos; 0s riscos dependem do
tipo de oferta de servicos; o "paradoxo do servico™ mostra que o
investimento em servicos muitas vezes ndo conduzem a um
aumento proporcional na receita do servigo; as consequéncias
financeiras da servitizagdo mostra que as empresas prestadoras
geram maior receitas, mas menores lucros como porcentagem das
vendas; até mesmo quando o "paradoxo do servi¢o" é superado, a
rentabilidade ndo é assegurada; deve-se observar 0s riscos e a
probabilidade de faléncia; na servitizagdo os fabricantes incorrem
significativamente em mais em risco de faléncia devido a maiores
riscos internos; os gerentes devem conhecer 0s riscos associados
as diferentes ofertas de servicos e devem estar cientes de que as
vezes 0s riscos superam os beneficios da servitizacao;

servicos adicionais podem aumentar as chances de sobrevivéncia
se forem complementadas por fatores contextuais de nivel alto;
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para lidar com os riscos de oferta de servicos, a implementacéo de
medidas de desempenho devem ser adotadas; os principais
indicadores de desempenho (KPIs) podem ser usados como Base
para as decisdes, demonstrando a evolucéo do negdcio de servigos
também em comparacdo para outras empresas; a énfase nas KPls
ndo deve levar a visbes exageradamente confiantes, mas sim
apoiar percepgdes de como o negdcio de servigos esta indo; 0s
gerentes precisam interpretar os dados e decidir sobre agdes
considerando todas as impressdes.

9.Processos organizacionais

Processos de servigo devem ser alinhados com a estratégia e os
objetivos da empresa, bem como com a estrutura da empresa; as
empresas precisam definir os processos de servico padrao desde o
principio; uma ferramenta bem desenvolvida para projetar e
melhorar processos de servico € o Blueprinting; é preciso adotar
processos de outras areas, como no Gerenciamento de Recursos
Humanos para garantir que os funcionarios competentes estejam
envolvidos e permanegcam na empresa.

10.Personalizacdo e repetividade

Empresas de servigos muitas vezes sofrem de menores margens de
lucro porque seus custos por empregado, seu capital de giro por
empregado e seus ativos totais por funcionarios sdo mais
elevados; a complexidade dos servicos e exigéncias de pessoal
especializado leva a custos crescentes; uma possivel solugdo
sugerida € a padronizagcdo e uso de economias de escala; os
servigos sdo uma maneira possivel de oferecer ao cliente uma
solugdo individualizada que atenda as suas necessidades
especificas; por ser personalizado espera-se que as solucdes
sejam mais intensivas em custos; as empresas de servicos devem
lidar com esse conflito entre individualizacdo e padronizacéo;
uma possivel maneira de evitar esse conflito é a oferta de

mdédulos de servicos padronizados, que podem ser combinados
individualmente pelo cliente de acordo com &s suas necessidades,
as empresas podem oferecer uma estrutura para modularidade e
personalizacdo para compor servigos B2B, mostrando como 0s
servigos podem ser divididos em separado modulos de
servigo; uma alternativa a modularizacéo é a reutilizacéo (e talvez
a adaptacdo); as empresas podem enfatizar uma linha mais critica
para a personalizacdo, que deve ser feita somente se o cliente for
realmente ser surpreendido.

11.Qualidade de servico

A mensuracdo da qualidade do servigo e o uso dos dados gerados
por pesquisas tornaram-se importantes no setor dos
servicos; empresas de servicos podem aprender com as
experiéncias das empresas de servicos profissionais para também
avaliar o a qualidade seu servigo para melhorar e gerenciar
profissionalmente suas ofertas de servigos; varios modelos estdo
disponiveis - entre outros Gronroos (1984) modelo de qualidade
de servico, "SERVQUAL" desenvolvido por Parasuraman,
Zeithaml & Berry (1988), baseada em instrumentos de
desempenho (Cronin & Tailor 1992) ou modelos adaptados a um
ambiente b2b (Vandaele & Gemmel 2004; Gounaris 2005); o0s
funcionarios da linha de frente desempenham um papel crucial no
monitoramento, manutencdo e até aumento da alta qualidade do
servico e coleta de Feedback.

12.Desenvolvimento continuo de servico
design de servico

As empresas de fabricagdo que desejam oferecer servicos tém que
pensar quais servicos devem ser oferecidos e como eles serdo
projetados uma abordagem possivel é o pensamento de design de
servigo; fatores de sucesso para o desenvolvimento do novo
servico envolvem o desenvolvimento de uma profunda
compreensdo do cliente, foco no cliente, uma abordagem
multimétodo, envolvimento do cliente e uma abordagem holistica;
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enfatiza-se a importdncia das capacidades dindmicas,
especialmente nas empresas fabris; Que recursos para
desenvolvimento de novos servigos estdo disponiveis e que 0s
recursos ndo sdo usados unicamente para operagdes e
desenvolvimento de produtos (Santos & Spring 2013). Rabetino et
al  (2015) enfatizam a importincia de  desenvolver
acompanhamento para todo o ciclo de vida do produto e
servicos. Os especialistas entrevistados mencionaram
frequentemente a importancia do cliente Co-criagdo e producdo,
bem como colaboracdo intravirtual para o seu sucesso. A
importancia dos funcionarios da linha de frente no
desenvolvimento também foi enfatizada.

Fonte: Adaptado de Tempelmayr et al. (2017)

Tabela 1 — Descricdo das dozes dimensdes

Conforme salientado por Tempelmayr et al. (2017), compreender como estas dimensdes e
capacidades estdo alinhadas além de observa-las separadamente € fundamental para aquelas
empresas interessadas em desenvolver um processo de servitizagcdo. Este roteiro podera
oferecer uma orientacdo sobre o que as empresas devem considerar gerenciar, adaptar e
melhorar.

Na proxima secdo abordaremos a metodologia utilizada nesta pesquisa assim como as
informacdes genéricas sobre a empresa objeto deste estudo de caso.

3. Metodologia

A pesquisa foi realizada no més de setembro de 2017, em uma grande empresa manufatureira
do Estado de Santa Catarina, com a participacdo do diretor de tecnologia, com mais de 35
anos de experiéncia na area.

Conforme critérios do IBGE- Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica grandes empresas
sdo aquelas que empregam mais de 500 funcionéarios, desta forma foi categorizada a empresa
estudada neste artigo.

A empresa caso estudada, estd sediada no municipio de Cocal do Sul regido sul do Estado de
Santa Catarina. Atua na area de revestimentos ceramicos desde a década de 60. Conta
atualmente com cerca de 2.500 funcionarios que atuam em 5 plantas fabris sendo uma delas
no Estado da Bahia. Fabrica anualmente cerca de 36 milhdes de m? de revestimentos
ceramicos, esta presente em mais de 80 paises e mais de 15 mil pontos de venda em todo o
Brasil.

Para realizar esta pesquisa, foi utilizado um questionario estruturado, com base nas 12
dimens0es e capacidades empresariais desenvolvidas por Tempelmayr et al. (2017), conforme
detalhado anteriormente.

O questionario foi encaminhado pelo google doc, com questdes de multiplas escolha contendo
uma escala likert de 5 pontos, sendo “1 muito baixo desenvolvimento da servitizagdo” e “5
muito alto desenvolvimento da servitizagao”. Apds, as questdes foram analisadas e
interpretadas de acordo com as respostas do entrevistado.

4. Resultados e Discussao

A mudanga rumo a servitizagdo, ou seja, a transformacdo de uma inddstria tradicional focada
apenas em produtos para uma empresa que também oferece servicos aos seus clientes,
demanda que os gestores observem diversas questdes denominadas neste trabalho como
capacidades empresariais.
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Dentre tantas necessarias, identificou-se em um estudo recente de Tempelmayr et al. (2017),
doze dimensdes e capacidades empresariais que podem auxiliar as empresas neste percurso.
Objetivando conhecer como e quais dimensdes e capacidades estariam auxiliando uma
empresa a avangar rumo a servitizacdao, efetuou-se um estudo de caso em uma grande
indUstria no Estado de Santa Catarina, os resultados sdo apresentados na Figura 1.

Dimensdes da Servitiza¢do bem sucedida

12. Desenvolvimento continuo de servigo/design de servigo: as empresas que desejam fomecer servigos,
devem pensam quais @ como eles sdo projetados. Fatores de sucesso para o desenvolvimento de novo servigo _
necessitam uma profunda compreensio.

11. Qualidade de servigo: funciondrios da linha de frente desempenham um papel erucial no menitoramento, _

mantengio ¢ aumento da qualidade de servigo ¢ coleta de feedback.

10. Personalizagdo ¢ repetibilidade: servigos sdo uma mancira de oferecer ao cliente individualizada que _

atendam suas necessidades especificas. Espera-se que as solupdes sejam intensivas em valor.
9. Processos arganizacionais: processos de servige devem ser alinhados com as estratégias bem como a
estruira da empresa. Gerenciamento de pessoas precisam ser adotados para garantir que os funciondrios _
estejam cavolvidos com o processo de scrvitizago.
8. Avaliag3o de risco ¢ indicadores de desempenho: para lidar com os riscos da ofera de servigos é nocessdrio
a implementagdo de medidas de desempenho. Os gerentes ainda precisam interpretar os dados ¢ decidir as _
aphes considerando os riscos.
7. Executivos de servigo competentes ¢ esiratégias de servipo da alia administragio: para ser bem sucedida a _
servitizagho deve ser parte da estratégia peral da empresa. A estratégia deve ser alinhada com o ambiente ¢
exigindo orientago para o mercado ¢ ©

6. Capacidade da forga de venda e abordagem de venda: a venda de servigo e solughes difere da venda de _

produtos de varias maneiras. A empresa tem a dificil tarefa de mudar a abordagem e as capacidades de vendas.

5. Capacidade de precificagio de servigos: o prego inclui estratégia e revisdo periddica baseada em valor.

4. Estruturas organizacionais: para descnvolver a servitizagio a estrutura organizacional deve ser suportada _

pela estrarégia.

3. Cultura organizacional: a mudanga da cultura de produtos para servigos é muitas vezes descrita como o _

passo mais dificil para a servitizagio.

2. Recursos de rede ¢ relacionamenta: a rede pode ser uma fonte de petitiva ¢ ind dviel. A _
rede & mais ampla envolvendo fomecedores, universidade, agéncias governamentais ¢ ouiros parceiros.
1. Parceria estratégica com clientes ¢ valorizapdo da co-criag®o: o contato e a colaboragdo com o cliente s3o
cruciais na oferta de servigos ¢ solugbes. Processo de co-produgio ¢ co-criaglo desempenho um papel crucial _

na servitizagio.
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Fonte: Dados coletados, 2017.

Figura 1 — Dimensdes e capacidades da servitizagdo bem-sucedida.

Pode-se observar na Figura 1, que a empresa apresenta 83% das respostas em escala de média
a alto desenvolvimento das dimensdes e capacidades de servitizacdo nos processos internos da
empresa. Percebe-se que a capacidade de estrutura organizacional (questdo 4) precisa ser
melhor desenvolvida juntamente com as demais dimensGes e capacidades, pois a mesma
apresentou escala de “muito baixo desenvolvimento”. Para a servitizagdo ocorra de forma
bem-sucedida , observou-se que todas as dimens6es devem estar alinhadas e relacionadas.

Entretanto, desenvolver uma estrutura organizacional alinhada a estratégia configura um dos
desafios diarios de uma empresa que busca a servitizacdo. Na empresa pesquisada verificou-
se, a partir das observagdes do respondente que a definicdo da estratégia esta consistente no
curto prazo com o que se observa em relagdo ao comportamento e em consonancia com o
“humor” do mercado.

A questdo 7, apresentou escala de “baixo desenvolvimento™”, pois a constru¢cdo de uma
estrategia orientada a servicos definida pela alta administracdo alem de profissionais
competentes para executar esta estratégia ainda ndo estd em estagio apropriado para uma
servitizacdo bem-sucedida. Ao ser questionado sobre esta capacidade o respondente
demonstrou preocupacdo com a tendéncia da empresa em “olhar para dentro” ocasionalmente
deixando de dar foco a orientagcdo para 0 mercado e as demandas dos clientes. Esta tendéncia
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pode prejudicar a empresa no desenvolvimento da estratégia, tendo em vista que a orientagdo
para 0 mercado e para o cliente, além do compromisso da alta administracdo é tdpico
essencial a ser observado na servitizagao.

As questoes 1, 3, 10 e 12, apresentaram uma escala de “médio desenvolvimento”. Na questao
1, que aborda a dimensdo e a capacidade de co-criagdo a empresa alega ainda encontrar
dificuldades em estabelecer um sistema efetivo com clientes, sobretudo devido a estratégia de
venda para terceiros (lojas especializadas e multi produtos), esta estratégia dificulta a empresa
acesso direto ao cliente, sendo observado no entrando uma forte parceria de co-criacdo com
outros fabricantes — concorrentes — profissionais da area — técnicos, decoradores, arquitetos e
engenheiros — além de oportunidades de interacdo com estes profissionais no exterior, durante
a participacdo em Feiras do setor.

Em relacdo a mudanca de uma cultura focada em produtos para produtos e servicos (questao
3) que € apontada como a principal dificuldade na transicdo para a servitizacdo devido a
dificuldades de empresas tradicionais apresentarem forte resisténcia no deslocamento do foco
do produto para o cliente. Confirmou-se na empresa pesquisada a premissa apontada pelos
autores, pois observou-se uma “forte influéncia da indastria” sendo a venda identificada

como “venda industrial pouco apoiada por fatores intangiveis”, no entanto o respondente
acredita que esta caracteristica pode influenciar favoravelmente a venda de servicos técnicos.

Na questdo 10, ao ser questionado, o representante da empresa se mostrou preocupado com o
o fato “da qualidade do servico ser identificada no funcionario ¢ ndo como da empresa”
justamente por esta questdo estar vinculada a repetibilidade e ao desafio de ter na empresa
diferentes personalizacGes. Os autores, entretanto, ressaltam que para superar esta questao, as
empresas poderdo oferecer modulos de servigos padronizados, assim como outras solucbes
combinadas com os clientes.

E na questdo 12, a evolucdo de uma manufatura tradicional para uma empresa que deseja
oferecer servicos, envolvendo a compreensdo profunda do cliente, o respondente reconhece
que o grau de maturidade elevado em relacdo a uma abordagem holistica que envolva os
clientes no processo de co-criacdo dos servi¢os ainda se encontra incipiente. Entretanto, a
evolugdo para um sistema que seja adequado para ouvir e projetar servicos em parceria com
os clientes deve ocorrer naturalmente partir do bom aprendizado, conforme salientado pelo
representante da empresa. Desta forma observa-se que mesmo ndo tendo ainda este sistema
estruturado, a empresa reconhece a importancia do desenvolvimento continuo do servigo
tendo o cliente como parceiro estrategico.

Ja as questles 2, 5, 6, 8, 9 e 11 apresentaram uma escala “alto desenvolvimento” (recursos de
rede, capacidade de precificacdo e capacidade de forca de venda), e na viséo do respondente
isso ocorre devido a percepcdo da empresa em relacdo aos beneficios da servitizagdo para o0s
negocios.

A questdo 8, relacionada aos riscos inerentes ao processos, conforme informagbes do
pesquisado, estd bem equacionada na empresa. O respondente alega que a empresa tem uma
boa cultura de verificacdo de riscos e desempenho, tendo desenvolvido alguns indicadores de
mensuracdo genéricos que podem ser adaptados ao processo de servitizagdo. Além de
proporcionar aos gestores um “mapa”, a analise dos indicadores podera subsidiar os gestores
com informagBes importantes no momento da definigdo da estratégia.

Em relacdo a dimensdo e capacidade de alinhar a estratégia geral com a de servigos e 0
envolvimento dos funcionarios neste processo (questdo 9), o respondente ressaltou que existe
uma chance muito boa de se obter um efetivo envolvimento dos funcionarios se 0s processos
estiveram alinhados com a estratégia, além de uma aprendizagem efetiva sobre o processo e
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suas peculiaridades.

Finalizando as contribui¢cfes e conforme palavras do respondente, a empresa pesquisada tem
“um bom historico de prestacdo de servigco” sendo o relacionamento com os clientes uma das
“for¢as” da empresa. Para ele, “um bom relacionamento é um dos fatores da qualidade do
feedback com os clientes (questéo 11).

5. Considerac0es Finais

Pode-se concluir com esta pesquisa, que o instrumento utilizado foi legitimado para
compreender como as dozes dimensdes e capacidades empresariais sao utilizadas e podem
auxiliar a empresa a implementar com sucesso 0 processo de servitizacao.

Observou-se ainda que as capacidades empresariais ndo devem ser analisadas de forma
isolada, pois além de complementares estdo intimamente interconectadas, sendo o
alinhamento entre as capacidades um indicador que a empresa caminha de forma consistente
rumo a servitizacao.

O instrumento desenvolvido e aplicado na empresa, também pode servir como um guia para
que as dimensOes e capacidades nele contidas apoiem as empresas oferecendo orientacdes
sobre 0 que considerar, gerenciar, adaptar e melhorar, proporcionando uma visao individual e
geral de aspectos importantes a serem analisados por ocasido da mudanca para a servitizacao.
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