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RESUMO

Este artigo é fruto de uma dissertacdo de mestrado (julgada em
Janeiro de 1.998 na FEA-USP) que examina as estratégias de atuacdo
em servigos pelas empresas fabricantes de equipamentos de informética
no Brasil e como se da sua operacionaizacdo, além de apontar 0s
resultados mercadol 6gicos obtidos por e as.

Baseado no modelo de estratégia competitiva de Michael Porter e
nos seus desdobramentos em servicos por Karl Albrecht, Irineu
Giannesi e Henrique Corréa, foi elaborado e enviado um questionario as
100 maiores empresas de informaica do pais. Quarenta dessas
empresas enviaram 0s questionérios respondidos. Esses dados foram
analisados através de técnicas estatisticas multivariadas, e, como
resultado foram identificados 4 segmentos de empresas com diferentes
tipos de estratégia de atuagdo em servicos. Para cadatipo de estratégia
foram identificadas as formas de operacionaizacdo e caracteristicas
basicas das empresas componentes e os resultados mercadol 6gicos
obtidos decorrentes dessas estratégias.
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INTRODUCAO

No contexto da globalizaco, o Brasil faz sua
conexd com o mundo através de produtos de
hardware e software. Esse parque computacional
deve sar mantido em pleno funcionamento. A
maneira como as empresas fabricantes desses
equipamentos lidam com essa questéo no Brasil
foi o foco deste estudo.

OBJETIVO

Identificar e discriminar as estratégias de
atuacdo em servicos pelas empresas fabricantes
de equipamentos de informética no Brasil , eluci-
dando como se d& sua operacionaizagdo e quais
0s resultados mercadol gicos a cangados.

METODOLOGIA UTILIZADA

Foi elaborado um questionério de auto-preen-
chimento com 39 perguntas. Esse questionario foi
enviado & 100 maiores empresas de informéatica
do Brasil. Dos 100 questionérios enviados, 40
retornaram. Para a elaboragdo do questionario
foram utilizados os seguintes conceitos basicos.

Empresas Fabricantes de Equipamentos de
Informatica

Foi feito um estudo preliminar sobre a evolu-
¢a0 recente dessas empresas no Brasil e no
mundo para que fossem identificadas tendéncias,
particularidades de cada diferente segmento do
setor, as caracteristicas estruturais do setor e seu
grau de competitividade no Brasil, dém da an&
lise das estratégias utilizadas pelos diversos seg-
mentos do setor de informética no Brasil. Foi
feito ainda um levantamento histérico sobre a
guestéo da garantia agregada aos produtos de
informatica.

Foram utilizadas fontes de dados secundarias
(publicacOes especializadas como
DATAMATION, DATAQUEST, EXAME
INFORMATICA, etc.).

Atuacédo em Servicos

Foram analisados diversos conceitos de auto-
res especializados em Servigos, procurando tra-
duzi-los de maneira a verificar como as empresas
utilizam-nos no Brasil. De acordo com Gia-
nesi& Corréa (1994), os servigos de informética
s80 servicos profissionais com énfase nas pes-
soas, front office, no processo e com alto grau de
contato, personalizacdo e autonomia. O cliente
estd, gerdmente, buscando no fornecedor do ser-
Vico uma capacitacdo de que ndo dispde.

Aspectos basicos abordados na obra de auto-
res como Albrecht e Lovelock foram utilizados,
tais como:

momento da verdade — instante em que o
cliente entra em contato com qualquer setor
da empresa prestadora de servicos e, com
base nesse contato, forma uma opinido sobre
aqualidade do servico;

ciclo do servigo — uma espécie de mapa dos
momentos da verdade, descrevendo o cami-
nho percorrido pelos clientes para desfrutar
dos servico oferecidos;

gestdo da capacidade e demanda — avaliacdo
da capacidade existente, previsies de neces-
sidades futuras de capacidade, avaliaco do
impacto da decisdo a respeito da capacidade
sobre a qualidade do servico prestado;

estratégia de operagdes — envolve definigdes
guanto a0 projeto do servigo, pro-
cesso/tecnologia  empregado,  instalagOes,
forca de trabaho, qualidade, organizagéo,
administracdo de filas e fluxos, sistemas de
informacdo, gestédo de materiais, gestdo do
cliente, medidas de desempenho, controle das
operacoes e sistemas de melhorig;

critérios de avaliagdo e medidas de desempe-
nho.

Estratégias de Atuacgéo

Utilizando o conceito das 5 forgas competiti-
vas de Michael Porter (1985), foi elaborada a
figura 1 (pagina 3) onde pode ser observada a
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atuacdo dessas forgas para a atuacdo em servicos
pelas empresas fabricantes de equipamentos de
informética no Brasil.

Trés estratégias bésicas de atuagdo foram ex-
plicitadas por Gianesi&Corréa a partir de Mi-
chael Porter:

a utilizagdo de servicos como diferencia
competitivo;

a utilizagdo de servicos como atividade in-
terna de apoio em uma empresa;

a utilizagdo de servicos como centros de lu-
Cro autbnomos.

Outro conceito utilizado advindo de Michad
Porter foi 0 de cadeia de valores, que revela as
diversas ligagOes e conexdes entre setores distin-
tos de uma empresa.

Resultados M er cadol 6gicos

Foram utilizados conceitos smples de partici-
pacdo de mercado e receita bruta, advinda da
atuacdo em servigos, para medir o desempenho de
cada diferente estratégia identificada.

Tratamento Estatistico

O tratamento estatistico dos dados foi baseado
no modelo de Isaias Custodio (1989) que foi
também a inspiragdo maior para a confecgdo do
questionario utilizado.

Ap6s a aplicacdo de técnicas estatisticas di-
versas (andlise de frequéncia, andlise de confiabi-
lidade de escala, andlise fatorial, andlise de clus-
ter, andlise discriminante, andlise de variancia e
andlise de correspondéncia), os dados puderam
ser agrupados revelando a existéncia de 4 estraté-
gias distintas e bem definidas.

Apresentacdo dos Resultados

Foram identificados 4 tipos de estratégias,
Cujas caracteristicas basicas estédo resumidas no
quadro 1 (péginas 4 e5).

Edratégia 1 - Diferencial Competitivo -
22,50% das Empresas

Esta estratégia demonstra uma preocupagdo
com a imagem da atividade de Servigos asso-
ciada a comercializagdo dos equipamentos, for-
mando um pacote Unico de solugdo ao cliente
com foco na propria aividade e um grau de
terceirizacdo baixo, pois as empresas deste
segmento estruturam-se para poder operar em
Servicos diretamente.

Existe uma preocupacdo em oferecer ao
cliente uma solugéo diferenciada, com valor agre-
gado perceptivel .

A empresa procura estruturar-se para efetuar
0s consertos dos modul os danificados, possuindo,
portanto, um corpo técnico treinado e um Labo-
ratério bem aparelhado. Conceitos modernos de
gestdo de materiais s8o utilizados com cautela,
dada a preocupacdo com a falta de pegas sobres-
salentes, 0 que pode acarretar grande insatisfacdo
para os clientes.

L aboratorio aparelhado, equipe de campo apta
e treinada e estoque alto revelam uma preocupa:
¢do em atender bem o cliente, ndo importando os
custos que isso acarrete. O foco da empresa é a
comerciadizagdo dos equipamentos, porém para
diferenciar-se dos concorrentes ela opta por
montar um estrutura que Ihe permita oferecer aos
clientes servicos complementares que atendam
Seus anseios, importando-se pouco com 0S Custos
decorrentes dessa operagdo. A conquista e ma-
nutencéo de seu mercado é mais importante.

Resultados M er cadol 6gicos

As empresas faturam entre 10 e 50 milhdes de
reais anuais. Fazendo a média ponderada de fatu-
ramento obtemos cerca de 40 milhSes de reais
anuais.

O faturamento em Servigos, na maioria das
empresas, € de 1 a5 milhdes de reais anuais e a
média é de 5 milhdes de reais anuais.



Figura 1 — As5 Forcas Competitivas de Michael Porter para Atuagao em Servicos pelos

Fabricantes de Computadores no Brasil

Barreiras de Entrada: Determinantes do poder do Comprador:

Estrutura nacional — investimento alto Novos Entrantes Grande quantidade de empresas ofertantes

Tecnologia— fécil obtencdo Alta concentracdo do mercado conglomerado

Marca- confianga do consumidor Volumes muito diluidos

Curva de aprendizagem ameaca de Custo de mudanca é ato — envolve mudanca de equipamentos
novos entrantes O comprador é bem informado:
. ha possibilidade de integragéo paratrés — adogéo de help- desk
Fornecedores Concorrentes proprio
(Fabricantes) Poder de Compradores
|mportados Negociacdo d Poder de Negociagéo P )
Nacionais- outros Fornecedor Em dos compradores - Mercado corporativo
- Mercado vargjo (SOHO)
Servicos
Determinantes do poder do fornecedor (partes e pecas)
Partes e pecas originais T Determinantes da rivalidade:
Relacdes regidas por contrato Crescimento da Industria (franca expansao)
Alta Concentrac&o de fornecedores- quanto Excesso de capacidade (com amelhoria dos
maior 0 volume, menor o preco produtos, ha maior necessidade de diferenciagéo)
Determinantes do poder do fornecedor (mé&o-de-obra) Ameaca de Substitutos | dentidade de marca
Escolas Técnicas — estagiarios — pouco poder Desconcentracdo - equilibrio
Determinantes do poder do fornecedor (prestadores de Substitutos Barreiras de saida — cumprimento de contratos
Servicos)

Laboratdrio terceirizado, empresas fornecedoras de mao de obra temporaria

Grande oferta— pegueno poder

o~

Determinantes da ameaca de substituicdo:

Altatecnologia: diagnostico remoto
Propensio do consumidor a optar por: auto-conhecimento
garantias no ato da compra



Quadro 1 - Quadro-Resumo de Comparacao entre as Estratégias

CARACTERISTICAS ESTRATEGIA ESTRATEGIA ESTRATEGIA ESTRATEGIA
DIFERENCIAL CENTRO DE LUCRO |CENTRO DE CUSTO ATIVIDADE INTERNA
COMPETITIVO
Ndmero de empresas na amostra 9 11 11 9
Estratégias de Atuagio - Ressaltam em propaganda seus - Fazem propaganda especificade | - Realizam somente atroca de - O setor de Assisténcia Técnica
(AcBes empreendidas pelas em- sefrvi ¢os agregados aos pr(;)dlutos SErVigos. 4 m(’)dullos danificados, sem con- das empr?m partici é)a somegted
. Lo |- Efetuam conserto em médulos - Possuem gestéo de materiais sertélos. na etapa de pds-venda, quando da
presas — defineadas pelas estraté- danificados utilizando conceitos modernos - Oferecem servigos padronizados elaboracao de novos produtos.
gias) - Possuem estrutura especifica para 20s quais 0s clientes devem
elaboracaol/criacdo de novos ser- adaptar-se.
Vigos.
- Possuem controle rigido sobre os
pregos das revendas.
- Fazem acompanhamento sistema
tico da performance dos seus pro-
dutos.
- O cliente influencia muito na
geracdo de idéas de novos servi-
GOS.
- Procuram antecipar as necessida
desdos clientes.
Modalidades de servigos ofereci- | - Suporte a Software - Assisténcia Técnica de seus - Assisténcia Técnica de seus - Assisténcia Técnicade seus

dos

- Assisténcia Técnicade seus
préprios produtos

- Telesuporte gratuito

- Telesuporte Pago

- Treinamento Técnico

préprios produtos

- Telesuporte gratuito

- Treinamento Técnico

- Assisténcia Técnica a equipa
mentos de outros fabricantes

- Suporte a software

- Alocacdo de técnicos residentes

préprios produtos
- Suporte a software
- Telesuporte gratuito
- Treinamento Técnico

préprios produtos

- Treinamento Técnico

- Telesuporte gratuito

- Suporte a software

- Telesuporte Pago

- Assisténcia Técnica a equipa
mentos de outros fabricantes

Segmentos de Atuagdo

- Automagdo Bancaria
- Automagdo Comercia
- Redes Locais

- Automagdo Bancaria
- Automagdo Comercia
- Redes Locais

- Microcomputadores

- Microcomputadores
- Automagdo Comercia

- Microcomputadores
- Impressoras

- Monitores

- Redes Locais




CARACTERISTICAS ESTRATEGIA ESTRATEGIA ESTRATEGIA ESTRATEGIA
DIFERENCIAL CENTRO DE LUCRO |CENTRO DE CUSTO ATIVIDADE INTERNA
COMPETITIVO
Horério de Atendimento - Comercia - 24 horas, 7 dias dasemana - Comercia - Comercia
Cobertura Geogréfica - Nacional - Nacional - Nacional - Nacional limitada
Forma de Cobranca - Contrato - Contrato - Atendimento Balcdo - Contrato
- Garantia Completa
- Contrato
Periodo de Garantia - 1 ano ou menos - 1 ano ou menos - 1 ano ou menos - 1 ano ou menos
Tipo de Garantia - Balcdo - Balcdo - Balcdo - Balcdo
Estrutura das Empresas - Telesuporte - Assisténcia Técnica - Assisténcia Técnica - Assisténcia Técnica
(Departamentos existentes ) - Assisténcia Técnica - Laboratério de Reparos - Telesuporte - Telesuporte
- Laboratério de Reparos - Treinamento - Logistica e Plangjamento de - Treinamento
- Treinamento - Faturamento materiais - Logistica e Plangjamento de
- Suporte a Software - Administracio de Produtos em - Treinamento materiais
- Faturamento garantia - Administracdo de revendas - Administracdo de Produtos em
- Logistica e Plangjamento de - Administracdo de revendas - Administracdo de Produtos em garantia
materiais - Implantag@o garantia
- Administracdo de revendas - Suporte a Software
- Administracdo de Produtos em - Telesuporte
garantia - Logistica e Plangjamento de
materiais
Estruturagdo Juri- - Personalidade juridicapropria, total- | - Diretoria da empresa fabricante - Personalidade juridicapropria, total- | - Geréncia da empresa fabricante
dica/Organizacional mente pertencente ao grupo da empre- mente pertencente ao grupo da empre-
sas fabricante. sas fabricante.
Nacionalidade - Nacionais, sem associacdo com - Multinacionais com fabrica de equi- - Multinacionais com representacéo - Nacionais, sem associacdo com
empresas multinacionais pamentos no brasi| comercia no Brasl empresas multinacionais
Prestacdo de Servicos - Equipe propria - Equipe propria - Equipe propria - outra empresa, regime de parceria
Comercializagdo de Equipamen- | - 2 a3 canaisdedistribuicao - 2 a3 canaisdedistribuicao - 2 a3 canaisdedistribuicao - 1 a2 canaisdedistribuicao

tos

- equipe de vendas prépria
- revendas autorizadas, ndo exclu-

- equipe de vendas prépria
- revendas autorizadas, exclusivas

- equipe de vendas prépria
- revendas autorizadas, ndo exclu-

- equipe de vendas prépria
- equipe de agentes de venda

sivas sivas
Comercializagdo de Servigos - Agregada aos produtos - N&o agregada aos produtos - N&o agregada aos produtos - N&o agregada aos produtos
NUmero de Funcionarios - 50a250 - 250 a 1000 - 250a 1000 - 50a250
NUmero de Funcionérios em -1a25 - 250 -25a100 -la25

Servicos




A relacdo entre o faturamento em Servicos e 0
faturamento total é de 12,26%, oscilando entre
4,55% e 24,00%.

Das 9 empresas identificadas com a estratégia
Diferencial Competitivo, 22% consideraram-se
lideres no seu mercado de atuacéo e outras 22%
vice-lideres . A distribui¢cdo € muito homogénea
pois 11% das empresas julgam-se em terceiro,
quarto e entre o quinto e décimo lugares. Os
demais 22% estdo do décimo lugar em diante. A
médiafoi o quarto lugar.

Estratégia2- Centrode Lucro- 27,50% das
Empresas

As empresas encaram a atividade de Servigos
como um centro de lucro especifico, uma ativi-
dade com fim em s mesma Procuram efetuar
propaganda de seus servigos para poder comer-
cidiz&los, estdp atentas as necessidades dos
clientes em relagdo ao tipo de servico a ser pres-
tado, e possuem uma gestdo de operacio preocu-
pada em gerar resultados, isto € , com baixos
custos e altas receitas. O controle da operagéo €
explicitado pela existéncia de estrutura especifica
para elaboragdo/criagdo de novos servigos, o
rigido acompanhamento em relacdo aos precos
praticados pelas revendas, utilizaco de conceitos
modernos de gestéo de materiais minimizando os
custos de estoque de pegas sobressalentes, acom-
panhamento sistemético da performance dos pro-
dutos, pois os custos de atendimento sfo direta-
mente proporcionais aos indices de fahas dos
equipamentos mantidos.

Existe , portanto, uma clara preocupacdo de
mercado, visando atender os clientes, tendo sem-
pre em mente fazé-lo de maneira a otimizar o
resultado, com 0 menor custo. Isto caracteriza a
gestéo de negdcio.

As empresas procuram atender as necessida-
des especificas de cada cliente , sem utilizar ser-
vicos atamente padronizados. 1sto significa que o
controle de custos néo perde a visio de satisfazer
em primeiro lugar o cliente. Segundo a estratégia
destas empresas, de nada adiantaria manter um
Servigo a baixo custo mas que ndo atendesse 0s
anseios do cliente.

Quanto a operacdo de servigos, observamos a
presenca de mecanismos de controle como as
estatisticas no tocante a reincidéncia de atendi-
mento, sucesso de instalacdo e acompanhamento
do nimero de fahas. Verificamos a importancia
dada a autonomia dos gerentes de servicos a0
treinamento e a atuaizagdo tecnoldgica feita de
maneira independente do restante da empresa.

Verificamos também a preocupacdo em efe-
tuar o conserto dos médulos danificados, refle-
tindo uma atencdo, ndo somente quanto a quali-
dade do servico, mas também quanto a sua renta-
bilidade, pois € uma atividade que bem geren-
ciadatraz lucro a empresa.

Quando da elaboracdo de novos produtos na
empresa o setor de Assisténcia Técnica ndo parti-
cipa somente da etapa de pos-venda, pois desde a
concepcdo do produto aspectos como a manute-
nabilidade devem ser observados. O fato da in-
teracd0 com area de manufatura ser mais im-
portante para 0 sucesso da operagdo de servicos
do que a interagdo com a &ea de Ven-
das/Marketing reforca esse aspecto.

Resultados M er cadol 6gicos

A maioria das empresas fatura entre 10 e 50
milhdes de reais. Fazendo a média ponderada de
faturamento, obtemos 80 milhdes de reais anuais.

O faturamento em Servigos na maioria das
empresas € de mais de 20 milhdes de reais anuais
e amédia é de 9 milhdes de reais anuais.

A relacdo entre o faturamento em Servicos e o
faturamento total é de 16,95%, oscilando entre
3,13% e 48,42%.

Das 11 empresas identificadas com a estraté-
gia Centro de Lucro, 37% consideraram-se
lideres no seu mercado de atuagdo. Das demais
empresas , 9% consideram-se em terceiro, 27%
do quinto ao décimo lugar e outros 27% do dé
cimo lugar em diante. A médiafoi o quinto lugar.

Estratégia3- Centrode Custo - 27,50% das
Empresas

Completamente antagdnicas em relagdo as es-
tratégias 1 e 2 , existe uma excessiva preocupa
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¢80 com 0s custos de operacdo, quer sga na pa-
dronizac&o de servigos, quer sgja no enxugamento
da estrutura (menor nimero de departamentos) e
na operagcdo de troca de médulos sem conserté
los.

Ha forte controle de gastos, sem muitas preo-
cupagdes com o mercado, como indica a pouca
preocupacdo com propaganda. A gestdo de mate-
riais visa reduzir o estoque de sobressalentes e 0
acompanhamento de performance a reducéo no
volume de intervengdes de campo e laboratorio.

Revelando um cardter ambiguo, verificamos
gue ha também uma aten¢do com as necessidades
dos clientes e com a qualidade de aguns aspectos
da operacdo como treinamento constante e atuali-
zaGd0 tecnoldgica. Outro aspecto de gestéo esta
relacionado a concessdo de autonomia aos Ge-
rentes de Servicos.

Resultados M er cadol 6gicos

A maioria das empresas fatura entre 1 e 5 mi-
Ihdes de reais . Fazendo a média ponderada de
faturamento por classes obtemos 40 milhdes de
reais anuais.

O faturamento em Servigos na maioria das
empresas € de 1 a5 milhGes de reais e amédiaé
de 5 milhdes de reais anuais.

A relacdo entre o faturamento em Servicos e 0
faturamento total é de 10,55%, oscilando entre
3,46% e 23,96%.

Das 11 empresas caracterizadas com a estra-
tégia Centro de Custo, 9% consideraram-se
lideres no seu mercado de atuacéo e outras 18%
vice-lideres . A distribuicdo € muito homogénea
pois 18% das empresas julgam-se em terceiro,
9% em quarto, 18% entre 0 quinto e décimo
lugares. Os demais 27% estdo do décimo lugar
em diante. O posicionamento médio foi o quinto
lugar.

Estratégia 4 -  Atividade Interna - 22,50%
das Empresas

O setor de servigos é encarado como mais
uma atividade interna da empresa, com funges

de apoio a outras areas, sem preocupagdes de
geracdo de receitas.

Pouca importancia € dispensada aos clientes e
ha uma aparente preocupacdo em ndo aocar
muitos recursos financeiros a atividade de Servi-
cos. A atividade de Servicos existe porque € ne-
cess&ria ao funcionamento do restante da em-
presa.

Resultados M er cadol 6gicos

A maioria das empresas fatura entre 10 e 50
milhdes de reais . Fazendo a média ponderada de
faturamento obtemos 60 milhdes de reais anuais.

O faturamento em Servigos na maioria das
empresas € de 1 a5 milhGes de reais e amédia é
de 6 milhdes de reais anuais.

A relacdo entre o faturamento em Servicos e o
faturamento total é de 10,14%, oscilando entre
5,65% e 13,92%.

Das 9 empresas caracterizadas com a estraté-
gia Atividade Interna, 22% consderaram-se
lideres no seu mercado de atuagdo e outros 11%
vice-lideres . 11% das empresas julgam-se em
terceiro, 0% em quarto, 22% entre o quinto e
décimo lugares. Os demais 33% estdo do décimo
lugar em diante. A médiafoi o sexto lugar.

Comparacdo entre as Estratégias

A partir do quadro resumo (péginas 4 e 5) po-
demos observar as diferencas de tamanho, mer-
cado de atuacdo, estrutura gerencial, formas de
comercializagcdo, etc., dentre as empresas que
adotam cada uma das estratégias descritas no
item 4.

Um parametro utilizado para comparagdo de
performance entre as estratégias foi a relagdo
média entre faturamento de servigos e fatura-
mento total. Segundo dados da revista Datama-
tion para os anos de 1995, 1996 e 1997, essa
relacdo obteve o valor médio de 10,00% para as
100 maiores empresas de informética do mundo.
Sob este critério a estratégia de Centro de Lucro
apresentou 0 melhor resultado seguida do Dife-
rencial Competitivo, Centro de Custo e por Ul-
timo a Atividade Interna.
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Quanto a fatia de mercado houve um grande
nivelamento entre as empresas que adotaram as 4
estratégias, embora possamos ordena-las colo-
cando em primeiro lugar o Diferencial Competi-
tivo seguido de Centro de Lucro e Centro de
Custo, com Atividade Interna em Ultimo lugar.

Recomendagdes as Empresas Fabricantes de
Equipamentos de I nformética no Brasil

Definicdo de uma Estratégia

Sgja qual for a opgdo escolhida, qualquer es-
tratégia € melhor do que nenhuma estratégia
Dentre os autores analisados nesta pesquisa e
mesmo da experiéncia do autor no ramo, essa
afirmacdo é uma unanimidade. Agir de maneira
dispersa e desfocada € um convite ao acimulo de
prejuizos e fracassos na atividade de servigos.

Nesta pesquisa foram identificadas 4 estraté-
gias predominantes, sendo que a estratégia Centro
de Custo € uma combinagdo das estratégias Cen-
tro de Lucro e Atividade Interna.  Obviamente,
uma empresa pode optar por adotar uma quinta
ou ainda uma sexta estratégia. Alertamos , no en-
tanto, que 0 comportamento operaciona dentre as
40 empresas pesquisadas enquadrou-as nas 4
estratégias descritas anteriormente.

Empresas que Pretendem Utilizar Estratégia
de Atuacdo em Servicos como Diferencial
Competitivo

As empresas que adotam esta estratégia ope-
ram preferencialmente no mercado de Redes Lo-
cals, Automacdo Bancéaria e Automagdo Comer-
cial. S50 empresas nacional's sem associagdo com
empresas multinacionais.

Recomenda-se que essas empresas devam in-
vestir em propaganda associando e ressaltando os
servigos disponiveis ao comprador de seus pro-
dutos. Os servicos devem ser comercializados
agregados aos produtos.

As empresas devem ter em mente que para
utilizar-se de Servicos como Diferenciad Compe-
titivo os aspectos do custo da operagdo sfo rele-
gados a um segundo plano e € importante acom-

panhar a viabilidade da empresa como um todo,
sem tirar conclusdes precipitadas em decorréncia
de preuizos na auacdo em Servigos, por
exemplo. N& podem esquecer-se que esse
preuizo reflete-se em lucro, se gerenciado
corretamente, na venda dos equipamentos.

E imperativo a utilizagio de equipe propria ,
bem treinada e apta a0 conserto de moédul os dani-
ficados.

O estoque de sobressalentes deve ser dimensi-
onado de maneira a ndo permitir atrasos de aten-
dimento. Também é necessario um controle rigo-
roso das informacOes referentes ao grau de su-
cesso da operacéo de servigos.

Os servicos podem ser oferecidos no horario
comercial (savo casos excepcionails como, por
exemplo, 0 suporte a um servidor de rede respon-
savel pelo sistema de operagBes de uma fébrica
que opere 24 horas por dia) com abrangéncia
nacional através de contrato.

Em relacdo a estrutura da empresa, reco-
menda-se uma equipe de servicos com no Maximo
10% do tota de funcionérios da empresa, néo
excedendo a 500.

Empresas que Pretendem Utilizar Estratégia
de Atuacdo em Servigos como Centro de Lu-
cro

As empresas que adotam esta estratégia ope-
ram, preferencidmente, no mercado de
Microcomputadores, Redes Locals, Automacio
Bancéria e Automacdo Comercia. Sdo empresas
multinacionais com fébrica de equipamentos no
Brasil.

Recomenda-se que essas empresas devam in-
vestir em propaganda especifica de servicos. Os
servicos devem ser comercializados desagregados
dos produtos, de preferéncia através de equipe de
vendas propria. Além disso deve haver uma es-
trutura prépria de criagdo/elaboracéo de novos
servigos. Os custos extras de comercializagao,
decorrentes dessa opcao, sdo facilmente suplanta-
dos pelas oportunidades de negdcio que sfo vis-
lumbradas por uma equipe comercial, focada em
SErvigos.

As empresas devem ter em mente que para
utilizar-se de Servicos como Centro de Lucro,
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devem ser observados dois aspectos antagonicos
a0 mesmo tempo: atender ao cliente e manter o
custo de operacdes baixo. A unidade de Servigos
deve ser avaliada separadamente do restante da
empresa. De preferéncia deve ter o status de di-
retoria.

E imperativo a utilizagio de equipe propria ,
bem treinada e apta a0 conserto de moédul os dani-
ficados. A terceirizacdo pode ser efetuada para
regular a demanda de servicos.

Deve haver uma gestdo de materiais moderna
otimizando a oferta de pecas sobressal entes.

Os servicos devem ser oferecidos de preferén-
cia com cobertura total 24 horas por dia, em ao
menos um municipio importante do pais. A
abrangéncia deve ser naciona e a forma de co-
brancaindicada é o contrato.

Em relagdo a estrutura da empresa reco-
menda-se uma equipe de servigos com no maximo
20% do total de funcion&rios da empresa, néo
excedendo a 1500.

Empresas que Pretendem Utilizar Estratégia
de Atuagdo em Servigos como Atividade In-
terna

As empresas que adotam esta estratégia ope-
ram preferencialmente no mercado de Microcom-
putadores , Impressoras, Monitores e Redes Lo-
cais. S&0 empresas nacionais sem associagdo com
empresas multinacionais.

Para estas empresas Servicos € uma atividade
para a qua ndo possuem vocagdo e o ideal € a
intensa terceirizacdo, de preferéncia com uma
outra empresa em regime de parceria, a fim de
ndo ter de arcar com custos de administragdo de
uma grande rede de revendas e postos de atendi-
mento autorizados.

Os servicos podem ser oferecidos no horario
comercial com abrangéncia naciond limitada aos
maiores municipios, cobrados através de con-
trato.

Em relagdo a estrutura da empresa reco-
menda-se uma equipe de servicos com no Maximo
5% do tota de funcionarios da empresa, néo
excedendo a 50.

Empresas que Pretendem Utilizar Estratégia
de Atuacédo em Servicos como Centro de Custo

As empresas que adotam esta estratégia ope-
ram, preferencidmente, no mercado de
Microcomputadores e Automacdo Comercia.
S8 empresas multinacionais sem fébrica de
equipamentos no Brasil, mas com representacdo
comercial.

Recomenda-se que essas empresas devam in-
vestir na padronizac&o das operacbes, mantendo
uma equipe propria de atendimento. Devem ser
efetuadas trocas de médul os danificados, visando
minimizar os custos com laboratério de reparos.
Como tratam-se de empresas multinacionais sai
mais barato trocar o produto danificado com a
matriz, ou simplesmente jogélo fora. O controle
dos custos da operacdo de servicos deve ser
muito rigido, valendo-se de bons sistemas de
informac&o que permitam esse acompanhamento.

A terceirizacdo deve ser feita de maneira rela-
tiva e criteriosa a fim de néo prejudicar aimagem
da empresa com um mal fornecedor de servicos.
Além disso ndo deve-se terceirizar servigos em
gue a empresa cons dere-se competente.

Os servicos devem ser comerciaizados desa-
gregados dos produtos, através da mesma equipe
de vendas de equipamentos ou utilizando reven-
das ndo exclusivas.

Os servigos podem ser oferecidos no horério
comercial. A abrangéncia deve ser naciond e a
forma de cobranga indicada € o contrato ou a
cobranga eventua no balcéo.

Em relacdo a estrutura da empresa, reco-
menda-Se uma equipe de Servigos com no maximo
10% do tota de funcionérios da empresa, néo
excedendo a 250.

Implicagbes dos Resultados Alcangados

Fabricantes de Equipamentos de Informatica
gue Atuam no Brasil

De uma maneira geral poderiamos tracar o se-
guinte resumo:

« As empresas que adotam a estratégia Centro
de Lucro sd0 empresas com uma estrutura
10



grande (tanto em funcion&rios como em uni-
dades organizacionais) que devem atentar a
operacd0 com baixos custos procurando
sempre atender as exigéncias do mercado.
Essas empresas ja possuem um know-how de
atuacdo oriundo de suas matrizes internacio-
nais. Com bons resultados mercadol 6gicos,
s80 empresas lideres em seus segmentos de
atuacdo. Essas empresas ndo serdo desban-
cadas de sua posi¢do confortavel de mercado
facilmente. Este € um derta para as demais
empresas que pretendam adotar a estratégia
Centro de Lucro. Embora os resultados espe-
rados sgjam 0s mais positivos, o risco de fra-
casso é grande, devido a0 ato custo da
operacao.

As empresas que adotam a estratégia de Dife-
rencial Competitivo devem possuir estruturas
mais enxutas e inteligentes. Manter um corpo
técnico de tamanho médio, mas um grande
contingente de especidlistas, que serdo os
responsavels por agregar valor aos produtos
da empresa. E muito importante para estas
empresas divulgar sua potencia vantagem em
relacdo a oferta de servigos. A tendéncia a
terceirizacBo dos servicos prestados neste
segmento ainda é peguena mas deve aumen-
tar, concentrando-se os esforcos préprios no
suporte de segundo nivel (retaguarda).

As empresas que adotam a estratégia de Ati-
vidade Interna devem continuar com um pro-
cesso de terceirizacdo crescente. Como seu
objetivo € fornecer 0s servicos essencias, in-
dispensaveis, procurard, sempre que possivel,
repassar esta responsabilidade a terceiros,
ciente de que Servigos ndo é o foco de suas
atengdes e competéncia.

Procurara manter uma estrutura pouco one-
rosa com mais responsabilidades de geren-
ciamento e controle do que de gestéo de ope-
ragi. E um segmento que caminha na con-
traemao da tendéncia internacional de utilizar
0S servicos para obter maiores margens de
lucro. Entretanto, como ndo possui esse per-
fil, ndo se atreve afazé-lo.

As empresas que adotam a estratégia de cen-
tro de custo sfo tipicamente as empresas

multinacionais que ainda estdo num processo
inicial de operacdo no Brasil. Comercializam
seus produtos aqui com filiais ou represen-
tantes comerciais, nas ndo os produzem lo-
camente, a0 menos por engquanto. Possuem
estruturas de servigos relativamente peque-
nas, mas especializadas.

« S80 empresas preocupadas em manter uma
imagem de credibilidade junto aos clientes
porém extremamente atentas aos custos da
operacdo. Provavelmente a consolidacdo de
suas operaghes no pais deve levilas a ado-
¢do de outras estratégias de atuagdo. As de
maior éxito migraréo provavelmente para es-
tratégia de Centro de Lucro ou Diferencia
Competitivo e as demais para Atividade In-
terna, a fim de apenas manter o pais como
mais uma fonte de receitas.

Fabricantes de Equipamentos de Informatica
ou Empresas Representantes desses Fabrican-
tes que Pretendem Atuar no Brasil

A edtratégia de atuagdo mais recomendada € a
de Centro de Custo. Conforme relatado no parg
grafo anterior, trataase de uma posicdo
transitéria, mutével, que pode, porém, durar
muitos anos. Esta estratégia reforca ao cliente
que ele pode adquirir produtos sem receio de que
ndo tera o suporte adequado posteriormente. No
entanto estas empresas devem investir num corpo
técnico minimo para poder repassar esse know-
how a terceiros credenciados. Embora a maioria
das empresas multinacionais ja tenham atuacdo
destacada no pais, o mercado brasileiro de
informética é um dos mais emergentes do mundo
e provavelmente deva comegcar a chamar a
atencdo de empresas médias, com atuagdo global
mais restrita.

Empresas Prestador as de Servigos de I nfor méa-
tica

Essas empresas devem estar atentas aos pro-
cessos de terceirizagdo arraigados nas estratégias
de Atividade Interna e Centro de Custo das em-

11



presas fabricantes de Informética. Estas empresas
representam o outro lado da moeda em relacéo as
estruturas enxutas de suporte e assisténcia téc-
nica

Elas devem procurar associar-se entre si para
obter um alcance geografico amplo e ter poder de
barganha junto as empresas fabricantes. O ideal é
0 estabelecimento de parcerias com diversos fa
bricantes digtintos, abrindo-lhes o leque de op-
¢Oes de atendimento ao cliente.

Como o0 segmento €  extremamente
pulverizado, provavelmente, haverd um processo
de fusio e eliminagdo das empresas que menos
investem em relacdo a cooperagdo tecnoldgica e
treinamento com os fabricantes. Logicamente,
ainda ha muito espaco para o atendimento do
mercado SOHO (Small office, Home office) pelas
empresas menores, entretanto o lucro advindo
dessa dividade ndo deve permitir maiores
aspiragoes a seus dirigentes/proprietarios.

Clientes e Usuarios de Equipamentos de In-
formética

Devem estar atentos, sobretudo, em relacdo as
condicOes de garantia dos equipamentos compra:
dos. Verifique se existe dgum ponto de assistén-
cia técnica em sua cidade, qual o horé&rio de fun-
cionamento e qua o prego de uma visita técnica.
Atente, também, para existéncia do telesuporte.
Do exposto nesta pesquisa é provavel que as
empresas que adotam a estratégia Centro de Lu-
cro devam oferecer um servico melhor, mais con-
fiavel e menos oneroso.

Sociedade de Maneira Ger al

Conforme descrito no inicio deste trabalho, o
fenbmeno da globdizacdo foi viabilizado pela
indistria da informagdo. Manter os sistemas
operantes e ativos € de vital importancia para
gualquer nacdo. A pesguisa demonstra como
algumas empresas estéo lidando com este fato e 0
perigo que se oculta na disseminagdo de uma
cultura do tipo atividade interna pelo setor. E a
pressdo por melhores servicos e a exigéncia de
um leque de opgBes que atenda as necessidades

da sociedade que fard com que as empresas te-
nham uma postura responsavel, visando solucio-
nar quaisguer possiveis problemas na operacdo
do sistema.
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