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2010 O crescimento da participagdo de servigos na soma de todas as
riquezas produzidas pelos paises (produto interno bruto) tem sido uma
tendéncia nas Gltimas décadas, principalmente em paises considerados
desenvolvidos. (CAMBRIDGE, 2007; MAGLIOQ et al., 2009; NEELY,
2008). A transformagdo de empresas tipicamente manufatureiras em
também provedoras de servicos, do qual seu préprio produto é apenas
uma parte integrante da solucdo para o cliente, pode ser apontada
como uma contribuicdo a criacdo e oferta de novos servicos. A
insercdo de servicos com o0s bens manufaturados permite uma
diferenciagdo da companhia no mercado sem uma necessidade de
cortar seus custos de operagdo para se manter competitiva (NEELY,
2008; PORTER, 1993). A partir de uma o6tica mais tradicional,
empresas produtoras de bens de consumo duraveis podem ser vistas
como tipicamente manufatureiras. Esta l6gica é apresentada na
literatura por Lusch e Vargo (2004, 2006) como sendo produto-
dominante (foco no produto). Segundo os autores, tal ldgica
tradicional fomenta uma estratégia baseada em uma producéo quase
que isenta da participacdo do cliente na concepcdo do produto,
extremadamente focada na melhoria da produtividade por meio da
economia de escala, buscando minimizar o custo e aumentar o volume
de producdo. Apds o crescimento e muitas vezes predominio de
servigos dentro de seu portfélio, do ponto de vista mais moderno e que
cada vez mais ganha forca dentro do meio académico, estas empresas
buscam implantar a perspectiva da logica servigo-dominante (foco no
servico). Entender e incorporar esta nova ldgica a fim de desenvolver
a estratégia da companhia altera sensivelmente sua forma de agir e
interagir tanto internamente quanto com o meio. Isto porque deve
existir uma co-geracdo de valor entre pelo menos dois sistemas de
servico (empresa e clientes) (LUSCH; VARGO, 2004). Para Sheth et
al. (2000) esta co-geracdo de valor pode ser constatada na visao
Servigo-dominante pois esta é “centrada’ no cliente, o que difere de
ser apenas ‘orientada” a ele. De alguma forma, ela requer sua
colaboragcdo, aprendendo com ele e adaptando-se as suas
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necessidades. Neste sentido, o valor é definido e co-criado pelo cliente,
ao invés de estar embutido no produto ou servico. Isto implica uma
migra¢do da estratégia empresarial do ‘“fazer e vender” para a de
“sentir e responder” (HAECKEL, 1999). Em industrias de bens de
consumo duraveis ha, geralmente, um servico de atendimento pos-
venda ao consumidor. Empresas deste setor esforcam-se justamente em
fazer e vender seu produto, manter a lealdade do cliente e buscar
novas oportunidades de crescimento (AHN; SOHN,

Palavras-chaves: Gestéo de servicos, Estrutura organizacional,
Servitizacdo, Bens de consumo duraveis
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1. Introducéo

O crescimento da participacdo de servicos na soma de todas as riquezas produzidas pelos
paises (produto interno bruto) tem sido uma tendéncia nas Ultimas décadas, principalmente em
paises considerados desenvolvidos. (CAMBRIDGE, 2007; MAGLIO et al., 2009; NEELY,
2008).

A transformacdo de empresas tipicamente manufatureiras em também provedoras de servicos,
do qual seu préprio produto é apenas uma parte integrante da solugdo para o cliente, pode ser
apontada como uma contribuicdo a criacdo e oferta de novos servigos.

A insercdo de servicos com os bens manufaturados permite uma diferenciacdo da companhia
no mercado sem uma necessidade de cortar seus custos de operacdo para se manter
competitiva (NEELY, 2008; PORTER, 1993).

A partir de uma Otica mais tradicional, empresas produtoras de bens de consumo duraveis
podem ser vistas como tipicamente manufatureiras. Esta Idgica € apresentada na literatura por
Lusch e Vargo (2004, 2006) como sendo produto-dominante (foco no produto).

Segundo os autores, tal l6gica tradicional fomenta uma estratégia baseada em uma producao
quase que isenta da participacdo do cliente na concepc¢do do produto, extremadamente focada
na melhoria da produtividade por meio da economia de escala, buscando minimizar o custo e
aumentar o volume de produgcéo.

ApoOs o crescimento e muitas vezes predominio de servicos dentro de seu portfélio, do ponto
de vista mais moderno e que cada vez mais ganha forca dentro do meio académico, estas
empresas buscam implantar a perspectiva da lo6gica servico-dominante (foco no servico).

Entender e incorporar esta nova légica a fim de desenvolver a estratégia da companhia altera
sensivelmente sua forma de agir e interagir tanto internamente quanto com o0 meio. Isto
porque deve existir uma co-geracdo de valor entre pelo menos dois sistemas de servico
(empresa e clientes) (LUSCH; VARGO, 2004).

Para Sheth et al. (2000) esta co-geracdo de valor pode ser constatada na visdo servico-
dominante pois esta € “centrada” no cliente, o que difere de ser apenas “orientada” a ele. De
alguma forma, ela requer sua colaboracdo, aprendendo com ele e adaptando-se as suas
necessidades. Neste sentido, o valor € definido e co-criado pelo cliente, ao invés de estar
embutido no produto ou servico. Isto implica uma migracdo da estratégia empresarial do
“fazer e vender” para a de “sentir e responder” (HAECKEL, 1999).

Em industrias de bens de consumo duraveis ha, geralmente, um servico de atendimento pos-
venda ao consumidor. Empresas deste setor esforcam-se justamente em fazer e vender seu
produto, manter a lealdade do cliente e buscar novas oportunidades de crescimento (AHN;
SOHN, 2009), enxergando muitas vezes o servico de pds-vendas como um “mal necessario” a
sua sobrevivéncia (CAVALIERI; GAIARDELLI; IERACE, 2007).

Esta € uma visdo simplista dado que o fato de estar em contato direto com o cliente
proporciona sentir, identificar e responder as necessidades e logo incorporar novos servigos
(além do po6s-venda) que possam complementar seu portfolio e agregar maior valor ao seu
cliente. A Figura 1(a) ilustra uma empresa tipica de bens de consumo duraveis que possui um
servigo pés-vendas e que desperdica a oportunidade de ofertar novas soluc@es, deixando este
nicho para a concorréncia.
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Ja na situacdo (b), o pds-vendas serve como agente identificador de oportunidades e
retroalimentador para desenvolvimento e incorporacdo de novas solugdes ao cliente.

Ahn e Sohn (2009) comentam que por meio destes servicos pode ocorrer a retencdo e/ou
aumento de clientes. Sendo assim, 0s servigos pOs-venda passam a ter uma participacdo
expressiva em empresas tidas como tipicamente manufatureiras, pois podem prover
informacdes valiosas a prépria organizacdo, conferindo a ela uma vantagem competitiva e
sendo fonte de novas oportunidades (SACCANI; SONGINI; GAIARDELLI, 2006).

Chabrog Sl o

Figura 1 - (a) Visdo de uma empresa de bens duraveis com pos-vendas e (b) que agrega novos Servigos aos seus
clientes.

Alguns estudos realizados (ALEXANDER et al., 2002; BUNDSCHUH; DEZVANE, 2003;
WISE; BAUMGARTNER, 1999) comprovam que empresas manufatureiras focadas no pos-
vendas conseguem alavancar quatro vezes mais vendas de seu produto e ter trés vezes mais
rotatividade de seu bem original ao longo do ciclo de vida do produto.

No entanto, cabe ressaltar que a deciséo de incorporar servigos ou solugdes ao cliente requer
uma reestruturacdo organizacional da empresa em questdo e muitos sdo os desafios
encontrados que devem ser superados (JOHNSON; MENA, 2008; SACCANI; SONGINI;
GAIARDELLI, 2006; SLACK; LEWIS; BATES, 2004). Em outras palavras, a migracdo da
I6gica produto-dominante para servigo-dominante requer um rearranjo interno adequado.

Esta alteracdo de foco remete a um processo de servitizacdo (BAINES et al., 2009) que
comecou a aparecer nas Ultimas décadas e que foi definido pela primeira vez por
Vandermerwe e Rada (1988).

Segundo Baines et al. (2009), tal fenémeno (servitizagdo) surgiu porque empresas tipicamente
manufatureiras enxergaram que poderiam gerar valor agregado ao cliente a0 mesmo tempo
em que se tornaria mais facil sobreviver em um cenario econdmico de custo mais baixo e que
se torna cada vez mais competitivo.

Seria talvez mais simples olhar para 0 mercado de bens de consumo duraveis do ponto de
vista da logica produto-dominante. Porém, a relevancia e o crescimento dos servigos no
cenario atual globalizado e principalmente em empresas que ja contam com servigos poés-
venda requer um estudo mais minucioso sobre as mudancas organizacionais decorrentes desta
alteracdo de pensamento.

Este trabalho avalia como e se de fato a adi¢do de novos servi¢cos como parte do portfélio da
empresa altera a logica de produto-dominante para servi¢co-dominante em uma empresa
tipicamente manufatureira que ja disponha de um servico pés-venda. Como resultado, é
apresentado um modelo que contribui para o entendimento de como uma empresa deve se
organizar e se avaliar para alterar sua Idgica dominante e alavancar novos negadcios (servigos),
assegurando a fidelizacdo de seus clientes.
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2. Servigos pos-vendas

Levitt (1983) ja dizia que os fabricantes e revendedores de bens de consumo durdveis ndo
poderiam considerar como fim de suas atividades a venda do produto. Também deveriam
contemplar um suporte po6s-vendas como instalacdo, informacfes técnicas, manutencao/
reparo, entrega de pecas de reposicédo, atualizacdo do produto, etc. De acordo com Oliva e
Kallenberg (2003), trés sdo as razdes principais para isso:

— relevancia do mercado p6s-venda;
— entendimento das necessidades do cliente;
— competitividade da marca.

A estes trés pontos, Saccani, Songini e Gaiardelli (2006) adicionam um quarto elemento que
seria a retroalimentacdo da manufatura com informacdes valiosas do poOs-vendas para
aprimoramento tanto do produto quanto do servico, bem como a identificacdo de
oportunidades as atividades de vendas, marketing e relacionamento com o cliente.

Alguns outros estudos anteriores corroboram as afirmagdes dos autores sobre a importancia
do pos-vendas na estratégia da empresa em relacdo a estes pontos comentados (COHEN;
WHANG, 1997; COOPER, 1995; EHINLANWO; ZAIRI, 1996). Aproveitando-se disso,
Cavalieri, Gaiardelli e lerace (2007) identificam quatro diferentes estratégias para um pds-
vendas:

— Suporte ao produto: funcdo tradicional do pds-vendas e vista por muitos como um “mal
necessario”, apenas gerando custo adicional;

— Gerador de receita: 0 pos-vendas representa uma boa fonte de receitas por meio da venda
de pecas e acessorios, como forma de recuperar a lucratividade do produto;

— Gerador de negocio: o pos-vendas torna-se estratégico a empresa, identificando novos
nichos no mercado e ofertando a seus clientes um conjunto de solugbes composto por
produtos e servicos que atendam ao seu consumidor;

— Desenvolvimento da marca: assim como no item anterior, 0 pés-vendas ja se caracteriza
como uma fonte importante de receitas e detentor de informacdes relevantes para melhoria
do produto e servigo no mercado, obtendo a retencdo e satisfacdo dos clientes, com uma
visdo de longo prazo.

Sendo assim, 0 servico pos-vendas aparece como forte contribuidor as empresas que o
consideram como parte de sua estratégia na identificacdo de novas oportunidades,
principalmente no oferecimento de outros servigos.

3. Servitizacéo

Sabe-se que muitas empresas iniciaram suas atividades com a manufatura de seus produtos e
com o reparo dos mesmos como forma de garantir suporte apds a sua compra.

Além da garantia prevista por lei e de atendimentos esporadicos fora deste periodo de
cobertura do produto, mais adiante, elas enxergaram na area de servi¢os outras grandes
oportunidades (CAVALIERI; GAIARDELLI; IERACE, 2007 e REN; GREGORY, 2009).

A este movimento de focar-se mais e mais na venda de servigos agregados ao produto
denomina-se servitizacdo. Vandermerwe e Rada (1988) definem trés estagios para 0 processo
de servitizacdo:

— Estagio 1: manufaturados ou servicos — a empresa é gerida e focada em um destes dois

S5 ABEPRO :

INCANNASY O A LOLT RS



XX ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO
- Waturidade & desafics da Engenhariade Produg 3o: compeffvidade das empresas, condgdes de trabaho, meio ambisnte.
asnegep 530 Carlos, 5P, Brasil, 12 a3 15 de outubro da 2010

negocios apenas;

— Estagio 2: manufaturados + servigos — defini¢cbes convencionais do Estagio 1 deixam de
existir. Nesta fase, fabricantes ndo separam mais seus produtos de seus servicos;

— Estdgio 3: manufaturados + servicos + suporte + conhecimento + auto-servico —
manufaturados seguem sendo fabricados embora muitas vezes com producao terceirizada;
servigos atrelados diretamente ao produto (reparos); suporte remoto a equipamentos e
treinamentos; conhecimento que esta mais relacionado a parte criativa e responsavel pelo
desenho da solucdo para o cliente e; auto-servigco, que mais e mais vem sendo a tonica a
fim de que o cliente possa efetuar o trabalho da propria empresa e reduzir custos de
operacgéo (exemplo banklines).

Segundo Oliva e Kallenberg (2003), uma empresa tipicamente manufatureira quando passa
por um processo de servitizagdo requer novos principios, estruturas e processos para producéo
e suporte a operacdo. Baines et al. (2009) ratificam que empresas manufatureiras tradicionais
que oferecem servigos acoplados ao produto necessitam passar por transformacgdes em sua
esfera estrutural e processual.

No entanto, os autores afirmam que este topico ndo tem recebido ainda a devida atencéo por
parte dos pesquisadores. A literatura existente é muito pouco explorada no que tange a
integracdo entre manufatura e servicos quanto ao grau de configuracao dos recursos internos a
fim de entregar um produto servitizado (HEINEKE; DAVIS, 2007).

4. Logica produto-dominante e servico-dominante

Muitos textos e artigos atuais consideram a evolugéo de servigos e muitos estudos tratam de
demonstrar como eles aparecem em diversos cenarios e segmentos da industria.

Porém, adicionar servigos ao portfolio de uma empresa requer algumas mudangas importantes
dentro da propria organizacao segundo a analise de alguns autores contemporaneos, tais como
Baines et al. (2009), Mathieu (2001), Oliva e Kallenberg (2003), Ren e Gregory (2009).

Apesar disso, Lusch e Vargo (2004) afirmam que somente fazer estas alteracbes ndo &
suficiente se a logica da empresa ndo mudar. Mais que reestruturar-se, a empresa deve saber
como de fato isso ocorre e quais s80 0s aspectos mais importantes para se levar em
consideracao.

Sendo assim, estes autores diferenciam duas logicas. Uma primeira chamada de produto-
dominante em que o foco principal da organizacgdo esta na producéo de bens manufaturados e
uma segunda chamada servigo-dominante, cujo centro das atencdes deve ser 0 Servico
prestado.

Posto isso, os autores diferenciam claramente uma logica da outra por meio de oito
comportamentos chaves que devem ser levados em conta e bem diferenciados. A Tabela 1
mostra quais séo estes comportamentos.

Logica Produto-Dominante Légica Servico-Dominante
Bem manufaturado Servigo
Tangivel Intangivel
Recursos operadores Recursos operantes
Informacgéo assimétrica Informacgéo simétrica
Propaganda Dialogo
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Valor adicionado Valor proposto
Transacional Relacional
Maximizagéo do lucro Retroalimentagéo financeira

Fonte: Adaptado de Lusch e VVargo (2004)

Tabela 1 - Comparagdo entre as logicas produto-dominante e servigo-dominante.

No primeiro comportamento, a diferenca esta relacionada a importancia que a primeira logica
da ao produto acabado e a preocupacdo de que cada vez mais seja possivel vendé-lo. A
segunda ldgica, por sua vez, prioriza a venda de um fluxo de servico, do qual o proprio
produto pode fazer parte.

O segundo comportamento corresponde ao conflito entre a priorizacdo do bem fisico versus o
bem intangivel. Em outras palavras, o cliente “vivencia” o produto e nido simplesmente o
consome.

Quanto aos recursos, as duas logicas também apresentam diferencas interessantes. Sob a ética
do produto-dominante, um recurso operador é estatico e capaz de adicionar valor ao produto
sem a necessidade de criar algo novo ou diferente (por exemplo, méquinas de producdo). Ele
é parte de uma linha de producdo que monta o bem acabado. Ja na logica servigo-dominante,
0 mais importante deixa de ser o operador e passa a ser 0 operante, envolvendo-se com a
solucdo. Isto permite que uma empresa diferencie-se da outra.

Outro ponto interessante é a diferenciacdo entre as trocas de informacdo assimétricas e
simétricas. Esta ultima é apresentada sob a logica servico-dominante em que as informacdes e
0 tratamento sdo intercambiados entre clientes, parceiros e a propria companhia de forma
igualitaria. Sendo assim, empresas que ndo seguem este padrdo de conduta tém maior
dificuldade em formar parcerias e trabalhar em conjunto com o cliente.

O quinto ponto versa sobre a ndo mais preocupacdo em simplesmente se fazer propaganda do
produto, mas em discutir ndo s6 com clientes, mas também com parceiros e funcionarios as
novas idéias. Escutar o mercado passa a ser crucial, de forma que a interacdo com o meio
torna-se fundamental para a apresentacéo de novas solucdes.

A adicdo e a proposicdo de valor também sdo itens que segundo Lusch e Vargo (2004)
merecem ser diferenciados. Para um produto fisico, o calculo do prego é feito simplesmente
baseado nos custos do produto e na comparacgédo deste com o praticado pelo mercado. Quando
se fala de servico, esta conta deixa de ser simples, pois o cliente ird pagar um valor que
considera aceitavel (bem intangivel) de acordo com o que Ihe é oferecido.

A diferenciacdo do relacionamento da empresa com seu cliente é outro ponto que diferencia
as duas logicas. No caso do servico-dominante, espera-se uma ampla participacdo do cliente
na solucdo (co-gerador de valor) o que culmina em uma relacdo mais proxima do cliente. No
caso da venda de produto, esta interface é mais distante.

Por altimo, a logica servico-dominante preza pela constancia no relacionamento com o cliente
para a manutencdo de um fluxo de caixa condizente, em detrimento a sazonalidade das vendas
e foco na minimizacao do custo.

Sendo assim, Lusch e Vargo (2004) trazem para discussdo alguns comportamentos que devem
ser diferenciados quando uma empresa pretende mover-se para 0 segmento de servigos,
reduzindo seu foco em produto. Quando isso acontece, diz-se também que o foco no produto
da lugar ao foco no cliente.
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Alguns autores alertam para as mudancas e desafios encontrados quando da instauracdo deste
processo de servitizacdo (BAINES et al., 2009; MATHIEU, 2001; OLIVA; KALLENBERG,
2003; REN; GREGORY, 2009).

5. Mudancas organizacionais como fruto da servitizacéo

Dadas as poucas referéncias encontradas a respeito das mudancas da organizacdo devido ao
processo de servitizacdo, pretende-se aprofundar este tema neste artigo.

Percorrendo-se uma grande diversidade de publicacbes e trabalhos a respeito das mudancgas
organizacionais em um processo de servitizagdo, podem-se categorizar na Figura 2 0s
principais impactos organizacionais apontados por alguns autores bem como sintetiza-los de
acordo com o exposto nesta mesma tabela, na linha referenciada como “Autor”.

—— . Desenvol . .
Missdo Marketin, i Comunicagdo i
g Vendas vim Qualidade Recursos 1 Risco

Processos de
Operagio da Alinhamento da
Manufaturavs | Capecidade em (SR
de Produtose
il processosce Funglo da
Sensgns Atendimentoso | Demanda
Cliente
Implicagbes da .
B servitizacio para o
--
de Solugdes

Principal Entrega |  Naturezada
(Produtows | Entrega (Tangivel
Servigo) vs Intangivel|

Ren e Gregory
(2009)

Bem "
"‘“" l‘ Varge manufaturado vs ’I::fr‘"e' o
- servigos Lo

Galbraith (2002) Melhor soluglo para o Cliente

Melhoria da Comunicagio com a
Cadeia Permite Melhoria do Sistema

Treinamento do cliente

Servigos Eco-Eficientes

Proposicio de Valor ao Cliente

Estratégia de Servigo

Servigos Eco-Eficientes

Mudanga da missdo da empresa como
fator de mudanga da organizagio

Definigio da Miss3o da Empresa

Figura 2 - Resumo das mudancas organizacionais sob influéncia da servitizacao.

Gerenciamento da
Pradugioe
Engenharia

Reversa

Demands e Ordens|
de Entrega

Em resumo, as mudancas organizacionais mencionadas pelos autores estdo relacionadas a
missao da empresa, sua interface com o mercado (Marketing) e com clientes (Vendas),
desenvolvimento de novos produtos e/ou servigos, qualidade e avaliacdo do desempenho de
sua solucdo ofertada, mudancas processuais, perfil dos recursos, comunicacdo com a cadeia
de valor e conhecimento dos riscos.

Toda a cadeia de valor que vai desde fornecedores até o cliente final requer uma forma de
gerenciamento particular. Ao menos é isso que desenvolveram Johnson e Mena (2008) e
depois comprovaram estes conceitos por meio de alguns estudos de caso.

As principais gestdes apresentadas pelos autores que requerem maior atencdo em uma
empresa servitizada sdo:

— gerenciamento do fluxo de informag&o: permite uma correta comunicagéo entre os diversos
participantes da cadeia de valor;

— gerenciamento do relacionamento com o cliente: promove o0 desenvolvimento e
manutengdo da comunicagdo com o cliente;

— gerenciamento do relacionamento com o fornecedor: promove um desenvolvimento e
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manutencdo da comunicacdo com o fornecedor;

— gerenciamento da demanda: é o gerenciamento das atividades que fazem o balanco entre a
demanda de produtos e servicos de acordo com as capacidades internas da organizacao;

— gerenciamento da producdo: garante a fabricacdo de produtos e o oferecimento de ser-
Vicos;

— gerenciamento das ordens de entrega: preocupa-se com as entregas dos clientes;

— gerenciamento do fluxo financeiro: assegura o controle do fluxo de caixa;

— gerenciamento da engenharia reversa: atividades relacionadas ao retorno de produtos que
podem estar associados a uma reciclagem ou remanufatura;

— gerenciamento do desenvolvimento do produto/servico: preza pelo desenvolvimento de
novos produtos ou servigos e que tenham por fim atender a demanda do mercado;

— gerenciamento do risco: assegura a rentabilidade e continuidade dos processos da cadeia.

Na Figura 2, os gerenciamentos do relacionamento com o cliente e do fluxo financeiro
propostos por Johnson e Mena (2008) sdo sintetizados simplesmente em gerenciamento do
relacionamento com o cliente, uma vez que se entende o fluxo financeiro como fruto da
interacdo da empresa (mais especificamente de vendas) com o préprio cliente.

Ja o gerenciamento da producdo, ordens de entrega, engenharia reversa e demanda estdo
associados a um efetivo gerenciamento dos processos. Por ultimo, o gerenciamento do fluxo
de informacdo e do relacionamento com o fornecedor podem ser concatenados em um
gerenciamento da comunicagdo com toda a cadeia.

Além dos gerenciamentos mencionados por Johnson e Mena (2008), propde-se a adigdo de
outros em confronto com os expostos pelos demais autores também estudados, a saber:

— gerenciamento do relacionamento com o mercado: gerenciamento das necessidades e
tendéncias no mercado em face da demanda dos clientes;

— gerenciamento da qualidade: é o controle do desempenho da cadeia como um todo,
levando em conta principalmente a opinido do cliente com o servigo prestado;

— gerenciamento dos recursos: garantia de ter 0s recursos corretos, no momento certo e com
0s treinamentos adequados para execucdo das atividades.

Pretende-se avaliar esta sintese neste artigo por meio de um estudo de caso, o qual permite
uma analise mais aprofundada destas proposi¢cdes de mudangas e uma discussdo a respeito do
tema.

6. Estudo de caso

Considerando as recomendac@es apresentadas por Yin (2005), foi realizado um estudo de caso
objetivando identificar a ocorréncia das mudancgas organizacionais listadas na Figura 2 com o
intuito de se contribuir para a generalizagdo em empresas tipicamente manufatureiras e que
comecam a adicionar servicos ao seu portfolio.

Foram adotadas como unidades de analise as areas (Marketing, Vendas, etc.) da empresa cujo
caso foi estudado. Para a interpretacdo das constatacbes ndo foram definidos critérios
numéricos, pois se trata de um estudo qualitativo em sua esséncia.

Levando-se em conta o0 objetivo principal do trabalho, conduziram-se entrevistas de forma
direcionada, guiadas por um roteiro de questdes. Estas perguntas percorrem o0s diversos
pontos mencionados na literatura. N&o obstante, outras fontes de informagGes foram obtidas
para efeito de triangulacdo, tais como documentacfes e registros em arquivo (internet, por
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exemplo).

As areas entrevistadas foram aquelas apresentadas como principais impactadas pelo processo
de servitizacdo ou que de alguma forma necessitam ajustar seus processos para atender a esta
nova estratégia da companhia.

Inicialmente, antes de ir diretamente aos pontos em discussdo e que estdo relacionados as
mudangas propostas na Figura 2, conheceu-se um pouco melhor a empresa, por meio de
perguntas genéricas e de cunho meramente informativo.

Algumas questdes foram feitas duas vezes, porém para diferentes areas. A razdo para isso
surge da importancia de se realizar certa triangulacdo com outras fontes de informacéo.
Perguntas que visam o conhecimento da empresa foram direcionadas de acordo com o tema
que se busca compreender, incluindo Marketing, Vendas, Recursos Humanos e Financeiro. Ja
aquelas tocantes a missdo da empresa foram mais direcionadas ao Marketing, pois se entende
que esta area € quem se responsabiliza pela divulgacdo da estratégia da companhia tanto
internamente aos funcionarios como externamente ao mercado.

As demais perguntas que visam a compreensdo das mudangas organizacionais estdo em sua
maioria concentradas as respectivas areas que se pretende entender.

Ainda de acordo com Yin (2005), o mesmo propde a utilizacdo de ferramentas analiticas na
analise do estudo de caso. As perguntas foram, entdo, divididas em quatro grupos de questdes:

— perguntas sobre a empresa: entender, dimensionar e contextualizar a empresa em estudo;

— perguntas para identificacdo de oportunidades de servitizacdo por meio do contato com
clientes;

— perguntas para identificacdo de elementos da ldgica produto-dominante / servigo-
dominante e;

— perguntas para identificacdo de mudancas organizacionais.

A empresa escolhida para o estudo de caso é uma das maiores empresas do mundo em
tecnologia da informacéo (T1), com faturamento anual de mais US$ 100 bilhGes em 2009. Tal
empresa, doravante chamada de empresa-piloto (EP), possui um quadro com mais de 300.000
funcionarios situados em mais de 170 paises ao redor do mundo.

Em sua origem, a EP foi fundada como empresa fabricante de produtos de informética
(manufatureira) que ao longo das décadas expandiu seu portfélio de produtos. Por volta do
inicio deste milénio, com o crescimento da importdncia de servigos em sua carteira e
mudancas de estratégia, as areas de manufatura e servicos separaram-se em unidades
diferentes de negdcio.

Atualmente, a EP conta com vendas de produtos e servigos para consumidores domésticos e
para clientes corporativos. Embora a venda de produtos ainda seja efetuada e contribua com a
maior parte da receita, houve um crescimento substancial da participacdo de servicos em seu
faturamento anual.

Logo, a EP tida originalmente como empresa tipica de manufatura passa a focar-se mais e
mais na area de servi¢os como fonte de suas receitas.

7. Conclusbes

Apesar de se tratar de um estudo de caso Unico, sua analise permitiu relacionar alguns
conceitos encontrados na literatura com a realidade da EP.
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De fato e como ja esperado, constata-se que ha uma tendéncia no crescimento de servi¢cos
vendidos pela EP e isso ocorre basicamente devido:

— as margens mais atrativas;

— apossibilidade de alavancar novos negocios;

— ao desenvolvimento de uma nova maneira de se diferenciar no merca-do;
— aadicdo de valor ao produto;

— agarantia de fidelizacdo de seus clientes.

Ainda pela analise do estudo, pode-se mostrar que o modelo proposto na Figura 2 apresenta as
principais areas impactadas em um processo de servitizacdo e aponta para 0 que realmente
muda dentro da organizagdo quando do crescimento de servigos em sua receita. Diferente do
que Johnson e Mena (2008) comentam, para uma empresa em processo de servitizacdo
propde-se a andlise do gerenciamento:

— do relacionamento com o mercado: tipicamente uma mudanca nos conceitos de Marketing,
focando em uma atuagdo com o meio externo, interno e de forma interativa com o cliente;

— do relacionamento com o cliente: apresentando clara capacidade de entender as suas
necessidades, convertendo em solucdo e trazendo para dentro da empresa como forma de
apontar novas oportunidades de negdécio;

— do desenvolvimento: muito mais focado nas necessidades apresentadas por Marketing e
Vendas que trazem para dentro de casa tendéncias, necessidades e oportunidades, vendo
ndo apenas 0 novo, mas também de produtos que ainda estdo em fase de producéo;

— da qualidade: levando em conta a preocupacdo com as métricas da operacdo, mas
principalmente dando maior espaco e importancia para as pesquisas de satisfacdo dos
clientes;

— dos processos: sendo capaz de flexibilizar a operacéo e entender como a operacdo se ajusta
a demanda e as caracteristicas do compromisso com o cliente;

— dos recursos: que apresentam perfis diferentes em relagéo a l6gica produto-dominante, com
caracteristicas que enderecam a soluc¢ao de problemas nos “momentos da verdade”;

— da comunicacdo: em que toda a cadeia deve ter mesmo nivel de informacao, a fim de que o
cliente ndo seja impactado por eventuais desencontros entre as areas, incluindo
fornecedores e parceiros;

— dos riscos: julgando as situacfes que sdo interessantes para a empresa e como se pode
compartilhar, reduzir, evitar ou mitigar os riscos com os clientes (co-gerador de valor) e
demais membros da cadeia.

Esta forma de gerenciamento diferenciada entre a ldgica produto-dominante e servico-
dominante surge da mudanca de estratégia adotada pela empresa e representada por meio de
sua missdo. Da anélise e comparagdo do que foi comentado nas entrevistas com a propria
missdo da empresa descrita em sua intranet e internet, identifica-se claramente o foco no
cliente e ndo tanto no produto, corroborando os dizeres de Gebauer, Friedli e Fleisch (2006),
Lusch e Vargo (2004) e Baines et al. (2009). Expressdes como prover “produtos, servigo e
solugdes” que prezam a manutencdo da “fidelidade” e “respeito” pelo cliente sdo sinais de que
ainda existe um compromisso com a venda de produtos, mas também se incorpora a
preocupacao com servicos e solugdes.

Ao menos do que se identificou neste estudo de caso, o maior problema aparece no
gerenciamento da comunicacdo, onde muita informacdo deixa de chegar as areas em contato
com o cliente, principalmente ao pds-venda. Este, por sua vez, passa a ser reconhecido como
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uma area capaz de gerar valor a companhia e deixa de ser visto tipicamente como custo
apenas. Tanto é assim que passa a ter um centro de custo proprio e organizacionalmente
situado em outra unidade de negdcio.

Para que a ldgica funcione de forma apropriada, é requerida uma mudanca no entendimento
dos valores desta nova empresa, por meio de um marketing interno que permita divulgar os
objetivos desta nova organizacdo para todos os colaboradores. Nao obstante, este também é
um hiato identificado e que pode ser mais bem explorado pela EP, por meio de campanhas de
divulgacdo de seu portfolio.

Verifica-se também que areas antes ndo focadas diretamente no cliente passam agora a ser
voltadas as suas necessidades e o gerenciamento delas deve levar em conta esta consideragéo.
Além disso, o cliente apresenta-se agora como ator principal do processo e ndo mais como
mero coadjuvante, trazendo consigo inclusive oportunidades e responsabilidades ao mesmo
tempo, 0 que pode gerar certo risco a companhia.

Pode-se sintetizar o estudo de caso em trés macro analises:

— identificacdo de oportunidades de servitizacdo por meio do contato com clientes, sendo o
pos-vendas um diferencial tanto para a empresa quanto para o cliente;

— identificagdo de elementos da lo6gica produto-dominante / servigo-dominante, cada qual
caracterizado dentro dos comportamentos levantados por Lusch e Vargo (2004);

— identificacdo de mudancas organizacionais como consequéncia da necessidade de alteracédo
da forma de gerenciamento dos pontos ja& descritos nesta concluséo.

Lembrando-se dos oito comportamentos exprimidos na Tabela 1, caracteriza-se na Tabela 2
0s comportamentos identificados em cada uma das légicas aplicadas a EP.

Elementos identificados da

Loégica Produto-

Elementos identificados da

Logica Servigo-

Dominante l6gica Dominante l6gica
Bem manufaturado Impressoras Servico Servico de MPS
Tangivel Artefato fisico Intangivel Gerenciamento de impressao

Recursos operadores

Informagé&o assimétrica

Propaganda
Valor adicionado

Transacional

Maximizagéo do lucro

Recursos responsaveis pela
producéo e linha de montagem,
considerando também o
maquinario para fabricagdo

Nao ha interface da produgdo com

o cliente e relagdo com pos-
vendas é pequena
Informes em meios de
comunicagéo a respeito dos
produtos

Custo da produgéo

Produto de prateleira

Reducéo do custo do produto por
meio da economia de escala ou
venda de suprimentos

Recursos operantes

Informacgé&o simétrica

Dialogo
Valor proposto

Relacional

Retroalimentagao
financeira

Recursos atuantes no cliente e
gue garantem solugfes para 0s
problemas apresentados ao
longo do servico.
Acentuado contato com
manufatura, pés-venda e cliente
para funcionamento da cadeia

Apresentacao ao cliente das
solugBes de MPS

Custo do servico prestado

Servico de prateleira que
atenda ao cliente. Pode haver
customizagdes da solugéo
Manutencéo de uma margem
mais atraente e de um valor
mensal pago pelo cliente de
acordo com 0 consumo

Tabela 2 - Elementos identificados das légicas produto-dominante e servigo-dominante para a EP.

Pode-se concluir que de fato a adi¢cdo de novos servi¢cos como parte do portfolio da empresa
altera a logica de produto-dominante para servigco-dominante, principalmente quando em
firmas tipicamente manufatureiras que ja disponham de um servigo pés-venda (porta de
entrada para o contato com o cliente).
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Porém, ndo se pode dizer que houve mudanca da l6gica se a empresa ainda se avalia e se
organiza da mesma forma que quando sob a Idgica anterior. A fidelizagdo do cliente nasce
como maneira de alavancar novos negocios (servigos em sua esséncia), mas que merece certo
cuidado em algumas areas, principalmente no que diz respeito a comunicacdo e fluxo da
informacdo entre as areas.

De maneira ainda mais sintética, pode-se tentar entender as mudancgas na organizacao por
meio da ilustracdo da Figura 3. Pretende-se, a partir dela, enfatizar que uma empresa
tipicamente manufatureira e que conta com um servico de pos-venda segue inicialmente a
I6gica produto-dominante. Porém, por meio do contato com os clientes pode identificar novas
oportunidades, conforme ja elencado, que a direcione a uma mudanca de estratégia (missao) e
que, por conseguinte, requeira uma alteracdo em sua estrutura organizacional, sendo
necessario para isso entender a nova légica que ela deve seguir.

(Uma ...aplica ...eidentifica ) ...pois vé Paraisso, ...oque ) ...demandan-
empresa... inicialmente novos neles novas precisa requeruma do a aplicagdo
uma légica... Servigos,... oportunida- efetivamente maneira de uma nova
des. mudar,... distinta de logica.
gerenciamen-
& to,... Y,
/‘npicameme = /Produto- ) (PO( meio do ) /-De alavancar B Sua missdo ) /-De seurela- ) /Servico- )
manufatureira dominante contato proximo NOVOs negocios cionamento com dominante
de bens de com seus *De teruma omercado
consumo clientes margem mais *De seurela-
durdveis que j3 atraente cionamento com
disponha de um *De se ocliente
servico pos- diferenciar no *De sua area de
venda mercado desenvol-
* De fidelizar vimento de
seus clientes produtos e
*De adicionar servigos
valor ao produto * De sua area de
qualidade
*De sua drea de
processos
*De sua drea de
recursos
humanos
*De sua
comunicagdo
- A A J A AL AN 4

Figura 3 - Processo de reorganizagdo de uma empresa tipicamente manufatureira, quando altera sua légica de
produto-dominante para servigo-dominante.

Como sugestdo para desenvolvimentos futuros, espera-se que outros casos possam ser
estudados, aprofundando-se no conhecimento do fluxo de informacdo entre as areas de uma
empresa que comeca a enxergar servicos como um diferencial para si e para o cliente.

O entendimento do valor que se agrega a marca mantendo a venda de seu produto quando da
mudanca de foco para venda de servi¢co é outro desdobramento que se pode esperar em
discussdes futuras, buscando-se confrontar as conclusdes encontradas neste artigo com outros
estudos de caso.
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