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Resumo

O artigo destaca por meio de uma pesqguisa de campo de natureza qualitativa em uma empresa
metalUrgica, a transi¢éo do fornecedor de produtos para provedor de servigos. A transi¢do de
uma organi zacao fabricante de produtos para provedor de servicos constitui num desafio para
qualquer gestor de negdcios da atualidade. Esta nova configuragdo requer a inclusdo de novos
principios organizacionais, estruturas e processos anteriormente ndo priorizados. Identifica a
inclusdo de novos principios organizacionais, estruturas e processos anteriormente néo
priorizados. Analisam a incorporacdo de novas competéncias, métricas e incentivos que
proporcionando uma reorientacdo do proprio modelo de negécios com énfase no
relacionamento junto aos clientes. Tem como fundamentacdo a proposta de Oliva e
Kallenberg (2003) destacando a continuidade na passagem do fabricante puros do produto
para fornecedores de servicos com a integracdo dos processos de servicos no seu elenco de
produtos essenciais. Conclui com a sugestdo de uma estrutura propria de servigos integrada a
operacao da empresa.

Palavra Chave: valor, transicéo, produto.

Abstract

The article detaches a qualitative research in a metalurgic company the transition from
product manufacture to service provider. The transistion of manufacturer organization of
products for supplier and services constitutes in a challenge for any manager business of the
present time. This new configuration requires the inclusion of new principles, structures and
processes previously not prioritized. It identifies the inclusion of new organizational
principles, structures and processes previoudly not prioritized. It analyzes also incorporation
of new abilities, metric and incentives that providing a business reorientation of the proper
model with emphasis customers relationship. It fundaments the proposal of Oliva and
Kallenberg (2003) detaching the business continuity from pure manufacturer of the product to
the service suppliers with process integration into the cast of essential products. It concludes
with the suggestion of a proper structure of services integrated to the operation of the
company.

Key Word: value, transition, product



Introducéo

A transicdo de uma organizacdo fabricante de produtos para provedor de servigos
constitui num desafio para qualquer gestor de negoécios da atualidade. Esta nova configuracéo
requer a inclusdo de novos principios organizacionais, estruturas e processos anteriormente
ndo priorizados. Estas mudancgas implicam na adocdo de novas competéncias, métricas e
incentivos proporcionando uma transicdo do proprio modelo de negdcios com énfase no
rel acionamento.

Observa se assim que se trata de uma questdo importante seja de caréter interno como
externo a organizacdo. Internamente, representa o conjunto de estimulos em que o valor esta
carreando a um grupo de clientes-alvo e as atividades envolvidas em produzir valor
comparado com os custos relativos envolvidos.

Na visdo coloquial, o valor consiste em agregar beneficios (ou os atributos) percebidos
pelos clientes, sgja ela de natureza tangivel ou intangivel, que em determinado caso 0 seu
custeio é dificil ou as vezes impossivel. No contexto tradiciona da contabilidade empresarial,
o valor adicionado é definido como o preco de venda menos o custo das matérias-primas e das
atividades de producéo.

A entrega do valor compreende todos os atributos das atividades envolvidas na entrega
do produto e de servigo que sdo considerados necessarios na obtencdo da satisfacdo do cliente
e na manutencéo do relacionamento de longo prazo, e assim construir e preservar a vantagem
competitiva no seu mercado de atuag&o.

Portanto, pode se inferir que a utilidade do valor € determinada pela combinacéo entre
o0s beneficios entregues aos clientes subtraindo os custos totais para sua aguisicdo. Ou sgja, 0
valor consiste na efetiva combinacdo dos beneficios (conjunto de valores) comparado com os
custos de aquisicdo. O valor relativo é a satisfagdo obtida e percebida (ou supostamente
disponivel) das alternativas de valor ofertadas. A proposicdo de valor é aindicacdo de como o
valor deve ser entregue aos clientes.

O desenvolvimento deste novo conjunto de competéncias havera necessariamente um
deslocamento dos recursos financeiros e de gestdo antes voltadas as questdes de manufatura e
no desenvolvimento de novos produtos, ou sga, as fontes tradicionais de vantagem
competitiva da organizag&o.

Revisdo Bibliogréafica

As literaturas de gestdo e de administragdo S80 quase unanimes em sugerir aos
fabricantes de produtos, aimportancia em integrar os processos de servic¢os no seu elenco de
produtos essenciais (Bowen et al., 1991; Gadiesh e Gilbert, 1998; Quinn et al., 1990; Wise e
Baumgartner, 1999). Kallenberg (2003) identifica trés linhas de integracdo de forma racional,
normalmente consideradas e adotadas. Iniciadmente sd0 os argumentos de natureza
econdmica. Receitas substanciais podem ser geradas de uma base instalada de produtos com
longo ciclo de vida (Knecht et al., 1993; Potts, 1988); a prestacdo de servigos de manutencéo
em geral, proporciona margens mais elevadas do que comercializacdo de produtos (Anderson
et al., 1997; The Economist, 2000; VDMA, 1998); e os servicos fornecem uma fonte mais
estavel de receita pelo fato de que sdo resistentes aos ciclos econdbmicos, que em geral
direcionam os investimentos e as compras de equipamentos (Quinn, 1992). Em segundo, o0s
clientes estdo demandando por mais servicos. Uma pressdo pelo downsizing em criar
organizagBes mais flexiveis, na identificacdo das suas competéncias essenciais e a crescente
complexidade tecnoldgica conduzem a especializacdes cada vez mais elevadas. Estas sao
algumas das forgas que direcionam as crescentes aternativas de terceirizagdo e na formagéo
de parcerias em servicos (Lojo, 1997). Finalmente, ha 0 argumento da competitividade. Sendo
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a prestacdo de servigcos um processo menos visivel e mais dependente do fator humano, é
muito mais dificil de reproducdo, e assim pode se transformar em uma fonte sustentéavel de
vantagem competitiva (Heskett et al., 1997).

Apesar da existéncia de um potencia obtencdo de lucro em servigos, observa se que a
lista de organizagdes de manufatura com forte estratégia em servigos néo é tdo extensa, como
preconiza a literatura. Com poucas excecdes, a transicdo dos fabricantes de produtos em
prestadoras de servigos tem sido relativamente lenta e cautelosa (VDMA, 1998). Kallenberg
(2003) cita trés obstaculos sucessivos a serem superados neste processo. No primeiro plano,
as organizagdes ndo dimensionam o potencial econdmico do componente servico associado ao
seu produto. Nota se 0 conceito dominante entre os técnicos do setor em que “é dificil para
um coordenador do projeto de um equipamento na ordem de milhdes, considerar um contrato
de servico da ordem de milhar”. Em segundo, embora uma empresa considere o potencial de
mercado de servigos, pode concluir que este segmento esteja além das suas competéncias.
Finalmente, uma firma pode avaliar o potencial de mercado de servicos e decida atender, mas
falha naimplementacdo de uma estratégia bem sucedida.

Chase(1981), Oliva e Kallenberg (2003) destacam a continuidade na passagem do
fabricante puros do produto para fornecedores de servigos conforme figura 1. Na primeira
extremidade, considera se um fabricante que produz produtos essenciais em que 0S Servicos
constituem num agregado ao produto. Entretanto, o fabricante pode utilizar os servigos como
um dos principais fatores diferenciais na sua estratégia de marketing. As receitas e os lucros
s80 gerados principalmente através dos produtos essenciais da organizacdo e a contribuicéo
dos servicos € rel ativamente baixa em termos de receita e na satisfacéo do cliente.

Fig. 1-Desenho datransicéo continua de produto

Posigiio Aual FPosicdo Futura

Importéncia relativa

Servico como Tdos produtos Importincia FProduto como
Valor agregado [ X’elaﬁva Valor agregado
dos servicos

- -

oferta atnal . expansio da oferta de servigos . Diregio Futura

¥

Mudancas implementadas > > Plano atual

(Jual a posicio a ser ocupada na linha de mudanga?
Como proceder a mudanca(gradual ou acelerado)?

(Juais siio os desafos da mudanga?

Fonte: Oliva (2003)

Na outra extremidade esta o fornecedor de servicos, cujos produtos s8o meramente um
agregado aos servigos. Os produtos representam somente uma pequena parte no processo total
da criagéo de valor, ou sgja, 0 processo central da criagdo do valor provém dos servicos. Este
ponto de vista enfatiza a importancia da contribuicdo do servigco na atividade geral da
organizacao.

Observa se que a transi¢ao € baseada na extensdo do negdcio em servicos, comegando
com a discreta oferta relacionada a produtos e culminando com uma grande gama de servicos
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destinados aos clientes e usuérios. Desta forma, nota se uma tendéncia dos tradicionais
fabricantes de produtos transformarem se em grandes fornecedores de servicos.

Atualmente muitas literaturas sobre gestdo empresaria recomendam a transicéo de
forma gradativa do fabricante puro de produtos para provedor de servicos. Do ponto de vista
racional, a recomendagdo encontra sustentacdo ao longo de trés grandes linhas: oportunidades
financeiras, de mercado e estratégicas (Mathe e Shapiro, 1993). O montante substancial de
receitas, as margens mais elevadas de lucro, e o fato que os servigos s8o0 uma fonte mais
estavel de receita representam um importante conjunto do beneficio financeiro (VDMA,
1998). As oportunidades de mercado podem ser compreendidas com a colocagéo de
“melhores servicos para vender mais produtos’ (Mathe e Shapiro, p. 1993 33). Finalmente o
argumento estratégico competitivo com base em servicos ou em servicos como uma barreira
da entrada do mercado (Anderson e Narus, 1995; Evardsson, 1990; Oliva e Kallenberg, 2003).

Em virtude de ser mais dependente da mé&o-de-obra, 0s servigos s80 muito mais
dificeis de imitagcdo a dos produtos. Portanto, pode se assim transformar se em fonte
sustentavel de vantagem competitiva(Simon, 1993). Lay e Jung Erceg (2002) encontraram um
meio de comparacdo entre as diversas opcles estratégicas em promover a inovacao
envolvendo atecnologia, a qualidade do produto, a adequacao para as necessidades do cliente,
a lideranca no custo e o tempo de entrega junto aos fabricantes de produtos com énfase em
servigos, permitindo desta forma obter maiores margens de lucratividade.

Expansdo da oferta de servico de 1B

A expansdo da oferta de servico ocorre uma vez que as fungbes essenciais da
organizacao de servico foram agjustadas por meio de duas transformagdes distintas. A primeira
ocorre pela mudanca do foco da interagdo com o cliente numa transagcdo com base no
relacionamento. Movimento ao longo desta dimensdo (a linha vertical no central da figura 1)
muda a maneira em que o servico é precificado, onde o mark up da mao-de-obra e as pecas
utilizadas em cada ordem de servico transformam em preco fixo que cobre todo periodo
acordado.

O efeito desta forma de contrato é o fornecedor de servigo assumindo todo o risco da
falha do equipamento. Assim, 0s servigos com base em relacionamentos sdo centrados nos
contratos da manutencdo fixos, e o preco é estipulado em termos de disponibilidade
operacional no tempo de resposta apenas em caso de falha. Assim, a agdo nos contratos de
manutencdo € frequentemente provocada por um desejo de um aproveitamento racional dos
recursos da organizagéo de servicos instalado. Para um provedor de servico, uma vez que a
estrutura estd implantada, transforma-se em custo fixo em que o principal meio da
lucratividade estd na utilizac&o total da capacidade. Assim, 0s contratos de servico assinados
reduzem a flutuacdo e a instabilidade da demanda acima da capacidade instalada. O conceito
da utilizagdo da capacidade plena em reduzir os custos fixos, explica a razéo pela qual o
provedor atenta para os contratos de servigos oferecendo a terceirizacdo das funcdes de
manutencao.

Para uma oferta "tangivel” de servigos ao usuario final, a precificacdo deve ser feita
com base na disponibilidade do equipamento, e ndo com base no custo do fornecedor em
monitorar 0 equipamento e em executar reparos programados de manutencdo e da
emergéncia.

Com os recentes avancos tecnol 6gicos, observa se que muitas organizagdes anunciam
a venda de servicos de monitoragdo remota para seus produtos. A questéo € que a aternativa
por s sO ndo agrega valor ao cliente. Ela é valida somente guando este diferencial
proporciona alta disponibilidade do equipamento e o preco fixado de acordo com a percepcao
do valor pelo usuério final. Esta condicdo requer por parte do provedor assumir O risco
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operacional do equipamento, isto &, fixar o preco com base no custo de oportunidade da falha
da méquina, ou no custo de manutencdo tradicional de uma organizacdo de manutencdo do
usuario final.

A lucratividade em relacdo a este mecanismo de precificacdo depende da precisdo da
organizacdo em avaliar os riscos de falha do equipamento. Para tanto, requer um novo
conjunto de habilidades na coleta de informacgdes para melhor determinacdo do nivel de risco.
Embora a maioria das organizagdes ndo possua dados historicos para predizer a taxa de falha,
observa se que algumas organizacoes desenvolvem habilidades para avaliagdo do risco pela
experiéncia dos seus colaboradores. Partem da predisposicdo inicial em obter contratos de
manutencdo ndo lucrativos e desenvolvem as habilidades com o decorrer do tempo visando
lucro no longo-prazo.

Uma forma importante em obter vantagem no custo, é freqliente um fornecedor de
servico repassar os beneficios da plena utilizagdo da capacidade instalada ofertando um prego
menor de manutencdo do equipamento. Entretanto, a principal vantagem que os fabricantes
tém sobre outras organizacdes de manutencdo € a sua experiéncia cumulativa obtida do seu
proprio equipamento como 0 uso da sua experiéncia em desenvolvimento de produto, da
integracdo de sistemas e desenvolver e entregar as melhores préaticas de manutencao.

Externamente, esta etapa requer esforcos de tempo e de marketing, como o firme
proposito de estabel ecer um relacionamento operacional com o usuério final.

Prestacdo de servicos na base instalada (I1B)

Na descricdo dos elementos de servigos fornecidos por empresas de manufatura, a
literatura aponta diversas abordagens. servigos industriais, estratégia de servico na
manufatura, servicos técnicos, suporte aos produtos, assisténcia ao produto, ou servigos pos-
venda. De fato, Mathe e Shapiro(1993), destacam "a importancia da prestacdo de servicos em
complementar avenda ou o aluguel de um bem tangivel, e a sua participacdo no crescimento e
0 sucesso ho mercado competitivo das empresas de manufatura’. Enfatiza o slogan "os
melhores servicos para vender mais produtos.”. Embora haja o reconhecimento da
importancia da relacdo produto/servico em vendas, 0 presente estudo procura um foco
diferente nos servicos prestados por empresas fabricantes, destacadas em também nas
literaturas mais recentes (Patton e Bleuel, 2000; Wise e Baumgartner, 1999): gestdo dos
Servigos que relacionam a base instalada dos produtos.

A manufatura de bens duraveis (equipamentos de producdo e de consumo), quando
adquirido originalmente sdo postos em funcionamento por toda a vida Util. Estes produtos
demandam servicos durante o seu ciclo de vida Uutil (a aguisicdo, instalacdo, operacéo,
melhoramentos, depreciacdo, etc.), e que associaram 0 custo de posse além do prego de
compra (pegas de reposi¢cdo, materiais de consumo, manutencao, etc.). A base instalada de um
produto (IB) € o nimero tota dos produtos atualmente em uso; Os servicos de IB
correspondem a gama de produtos ou de processos - Servigos relativos necessarios por um
usuério final durante a vida Util de um produto para funcionamento eficaz no contexto
operacional. Nao ha duvida que o fabricante de bens de consumo duravel possa se beneficiar
explicitamente das estratégias de servico. Pois, nota se que o0s servicos em IB sdo bastante
significativos. Focalizar nos atributos de servigos em |B permite moldar novas oportunidades
no mercado de servigos, e 0s requisitos para a competicdo, e os desafios para que 0s
fabricantes incorporem esse mercado conforme pontos abai xo.

Primeiramente, ao definir servicos com relagcéo alB de um produto, sdo apresentadas a
seguir algumas definicdes de servicos relacionados a produtos encontrados nas literaturas:



e Os servicos ndo sao restritos apenas aos relativos ao produto: abrangem todos os
servigos requeridos pelo usuério final para obter a funcionaidade desgjada, isto €, o
uso do produto no contexto de seu processo operacional.

e Osfornecedores de servico ndo sao restritos aos fabricantes do produto: os fabricantes
dos componentes, os integradores de sistema, as unidades da manutencéo do usuério
final e os terceirizados (outros fabricantes ou fornecedores de servigco independentes)
competem também no mercado de IB.

e Os usuarios finais ndo sdo limitados a serem empresas industriais. esta distincéo €
importante ao focar o papel dos servigos em relagdo ao cliente.

e A correta modelagem do mercado de IB possibilita maior competitividade na
ocupacado do espaco e a consequiente obtencdo da maior fatiado cliente.

N&o obstante, pela integracdo da cadeia de valor a partir do desenho do produto ao seu

fornecedor de servico, os fabricantes do produto obtém vantagens raras ao servir o seu I1B:

e Baixos custos de aquisi¢cao pelo cliente: uma vez que os fabricantes estéo envolvidos
na venda de novos produtos, possuem as informagbes necess&rias do novo
equipamento junto ao I1B.

e Baixo custo na aquisi¢do do conhecimento: maioria dos servigos fornecidos a uma 1B
requer um conhecimento especial sobre o produto e sua tecnologia. O fabricante do
produto tem uma vantagem adicional devido ao conhecimento das necessidades em
servigos do produto durante o seu ciclo de vida.

e Pouca necessidade de capital: os fabricantes possuem muitas tecnologias
especializadas na producdo de pegas de reposicdo ou para promover a melhoria nos
equipamentos existentes.

Finalmente, em termos de desafios, o fabricante que tenta atuar no mercado de servicos
na IB enfrenta a dificuldade em controlar dois mercados atamente interligados. De um lado, a
melhoria na qualidade do servi¢co com a ampliac&o do espaco de atuagdo, pode estender avida
atil do produto, assim reduzindo suas vendas no mercado de reposicdo. Do outro lado, o
aumento da qualidade e a durabilidade dos produtos podem reduzir as receitas futuras em
servicos. Estes desafios aumentam as dificuldades normais na criacéo de uma rede de servicos
para atender uma regido geograficamente distribuidada I B.

Objetivo e a metodologia de pesquisa

Com base nas consideracOes iniciais, obserou se uma escassez ha literatura em
descrever a integracdo do produto com 0s servicos juntamente com o detalhe dos desafios
inerentes na transicdo. Mesmo em nivel estratégico, ndo esta muito clara a real extenséo da
oferta de servigos, ou que fatores devem ser considerados na decisdo do mix de produto-
Servico.

Portanto este artigo procura explorar por meio de uma pesquisa qualitativa de campo
junto a um importante fabricante de equipamento de movimentacdo de materiais por ter
iniciado uma estratégia de servigo para suportar 0s seus produtos.

A pesguisa foi estruturada com a premissa da passagem do fornecedor puro de
produtos para provedor puro de servicos(Chase, 1981), onde as empresas de manufatura se
movem ao longo da linha central enquanto incorporam servigos relacionados aos seus
produtos, conforme figura 2. Uma falta da complementaridade entre a fabricagcdo dos produtos
e a potencialidade dos servicos relacionados pode levar a erosdo da qualidade do servico
(Oliva, 2001; Oliva e Sterman, 2001). Para explorar transicdo do negécio da empresa, foi
utilizada a técnica de interdisciplinaridade da pesquisa que inclui entrevistas, uma avaliacéo
detalhada dos registros e da experiéncia da organizagcdo no processo de integracdo dos
servicos com a oferta dos produtos(Eisenhardt, 1989; Yin, 1984). O passo seguinte foi
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desenvolver os processos tedricos com o quadro geral destas observagbes (Mohr, 1982;
Strauss e Corbin, 1990).

Pois, um dos propdsitos secundérios da presente pesquisa € examinar a questdo da
transicdo ndo destrua a continuidade da operacdo, pois a eventual criacdo de uma nova
organi zagdo orientada a servigos pode desfocar o propdsito real da organizagao.

Em cada divisdo, foi entrevistado o seu responsavel geral e, na maioria dos casos, com
0 executivo principa (CEO) ou um diretor. Cada entrevista foi conduzida de acordo com um
protocolo semi-estruturado da entrevista baseado na estrutura apresentada em figura 1, com
duracdo entre 60 e 90 minutos. Entretanto, dado a natureza da pesquisa, 0s entrevistados ndo
foram restritos a permanecer dentro das perguntas padrdo. Diversos participantes foram
contatados posteriormente para a confirmacdo ou esclarecimento dos seus comentarios
preliminares. Os dados das entrevistas foram complementados com a informacéo
publicamente disponiveis, sobretudo nas questdes de desempenho das operacdes e no legque de
oferta de servigos.

Fig.2-Espaco da prestacdo de servicos na | B(base instal ada)

Nervigos orientados a Produtos Nervigos Orientados a processos

com usuario final

Servicos com base em transacéo Servicos Profissinais

Servicos na base nstalada
Documentac o

Transpotrte ao cliente
Instalaciolcotmissio

Tremamento ortentado aos produtos
Linha diretaHelp Desk
InspecioDiagndstico
EeparoPecas de Eeposigio
Eeposiciofsubstitiicio de Produtos
Eemarufatura

Eeformalrevenda de maqumas

Servicos com base em relacionamentos

servipes de manutencio
MManutencio Preventiva
Condiciio de Monttoramento
Festio de pegas de reposicio
Contratos de manutengio Total

Engenharia orientada a processos
(teste, otitnizacio, Simulacio)
F&D orientada a processzos
Zestio de pecas de reposicio
Trenamento onentada a Processzos
Trenamento orientada a Negécios
iConsultoria onentada a Processos
Consultonia orientada a Negdcoios

Servigcos Operacionais
Fungio da gestio de menutengio
Operacio de gestio

Anadlise dos resultados obtidos

Do fabricante do produto ao fornecedor de servico

Da andlise das informagdes obtidas, pode se concluir que as acles feitas pela empresa
paraincursdo na &rea de servicos na I B refletiram ndo somente no padréo de fornecimento dos
servigos especificos, mas na natureza dos contratos de servico assinados como sequéncia da
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transicdo. Ela sugere que a transicdo ocorre em estagios, onde a partir desta observacéo
permitiu desenvolver um conjunto de processos como referéncia para implementacdo de
novos aperfeicoamentos (figura 2). Para cada estagio, a empresa focaliza um conjunto de
processos-chave para o desenvolvimento de novas potencialidades.

Fig. 2- Referéncia naimplementacdo de novos aperfeicoamentos

Modelo de Desenvolvimeno da Capacidade de Servigo por Processo na IB(Base Instalada)

1- Consolidagiio dos servigos Estimulo Acgies

relativos a produtos - requisitos do cliente - Estruturar servigos numa Gnica gestiio
- Competicio - Monitoramento da entrega de servigos
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Entrega

2- Entrada no mercado

Estimulo

- Potencial de lucratividade:
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de servigos na hase
instalada de produtos{IB)

Aciies

- Definigiio e analise do mercado de IB

- Criagiio de unidades separadas de marketing
e entrega de servigos

- Criacio de mfta-estrotura para

respostas & demandas locais

4

3b.-Expansiio para servigos centrados

- Competigio

- Zatisfagfo do Cliente
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Ohjetivos

- Viahilizagio de recetta no mercado de IR

\

3a- Expansfio para servigos de Relacionamento

Estimulo

- Zolicttacfo do Clente

- Ttilizagiio da mfra-estrutura de servigos
Ohjetivos
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de servigo no mercado de IB
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-Assumir nscos na operagio: pregos
conforme tempo de disp onbilizagio
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\

Aciies
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\
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A empresa como na sua maioria das firmas de manufatura fornecem servigos como
apoio na venda e suporte aos seus produtos, de maneira que possui um certo conhecimento do
mercado de servicos relacionado com os produtos. Entretanto, estes servicos cresceram nas
diferentes areas da organizacao; sdo, portanto fragmentadas e consideradas inicialmente como
ndo lucrativas e ndo importantes para venda dos produtos. Nota se assim que a andlise da
primeira etapa demonstrou ser bem sucedidas no processo de oferta de servigos. Na etapa
seguinte da consolidacdo com a oferta integrada a partir de uma unidade especifica da
organizagdo possui algumas lacunas. De fato, o processo da consolidacdo é dirigido

8



normalmente por um forte desgjo de vender mais produtos e o objetivo secundario de
melhorar o desempenho do servico.

E comum as organizagBes descobrirem a prestagio de servigos como um componente
importante dos indicadores da satisfacdo dos consumidores e considere a sua integracdo como
fundamental em melhorar a entrega dos servicos. Ou segja, a consolidacdo da unidade de
prestacéo de servico € acompanhada normal mente por uma forte iniciativa em melhorar a sua
eficiéncia, a qualidade e o tempo de entrega e a criacdo de servigos adicionais para
complementar todo o leque de oferta. A consolidacdo da oferta de servicos se verificatambém
com o desenvolvimento de um sistema de monitoramento para avaliar a eficacia e aeficiéncia
da entrega do servico.

Este sistema de monitoragéo permite que os gestores, no primeiro momento, avaliem
o tamanho do mercado do servico e dimensionem a contribui¢do dos servicos as operacfes da
firma. Internamente, estas mudangas criam a "transparéncia dos numeros' no sentido de
vislumbrar o senso de direcéo e monitorar o sucesso ou a falha de mudancas implementadas.

Externamente, a melhoria da qualidade de servicos estabelece uma reputacdo entre
clientes como um fornecedor de servico de confianca.

Entrada no mercado de servico da IB

A incursdo no mercado de servicos da IB implica em identificar uma oportunidade de
lucro dentro do campo de prestacdo de servigos em que para a sua exploragdo requer gjuste
das estruturas e dos processos. A redlizacdo do lucro vem frequentemente através de
mecanismos de monitoracdo implementados no estégio precedente, ou apds a percepcdo das
acoes do concorrente com margens elevadas no mercado de servicos. Embora os estimulos
para que as organizagoes se decidam entrar neste mercado sdo bastante diverso (mudanca na
alta geréncia, no concorrente bem sucedido ou na pesguisa da satisfacdo do cliente), o
processo adotado pelas organizagdes é bastante previsivel e padronizado.

No entanto, sdo identificados alguns desafios durante o processo de transicdo. A
primeira dificuldade observada é a mudanca cultural necessaria para que uma organizagcao
centrada em produtos, transforme-se em provedor de servicos. De fato, uma organizacdo
estruturada em projetar e entregar equipamentos complexos "comece motivado” sobre a
possibilidade de vir areparé-la. A economia do negdcio de prestacdo de servico é diferente da
economia de mercado de produtos, sendo dificil para a organizacéo focada em vendas, iniciar
a oferta de servicos, mesmo em pequenas proporcdes. Além disso, em empresas de
manufatura, os servicos sdo frequentemente considerados como fator de adicdo e os servicos
iniciais (instalacdo, pagamento de comissao, etc..) sdo freqlentemente "embutidos' durante as
negociagdes na venda do produto.

A segunda dificuldade importante relatada neste estédgio € a necessidade criar uma
infra-estrutura ampla de servigos que seja capaz de respostas locais as exigéncias da IB. Isto
apresenta multiplas dificuldades adicionais. Primeiramente, existe a decisdo de investimento
na construgdo da infra-estrutura que provavelmente ndo gere receitas imediatas, e que deve
ser diluida no longo-prazo. Em segundo, no nivel operacional, dever&o ser desenvolvidas duas
novas capacidades para assegurar a eficiéncia da rede distribuida de servigos: a difusdo do
conhecimento através da rede (certificacdo de centros de servico) e a habilidade em controlar
uma grande organizagdo de servigos personalizados. Em terceiro lugar, a tomada de deciséo
explicita da rede sobre o grau de padronizacdo da oferta de servigo no sentido de balancear os
servicos transferiveis ao mercado e os personalizados para cada usuario final.

Internamente, o foco principal € o desenho de uma estrutura de servico altamente
funcional com adocdo de métricas necessérias para avaliar o nivel de satisfacdo do cliente, a
satisfacdo dos funcionarios e o resultado que levam ao sucesso do negocio. Em geral, este
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estagio é utilizado para proceder a um gjuste fino na operacéo no sentido de formacéo da base
para a expansao do negdcio.

Externamente, a organizacdo estara divulgando para o mercado uma imagem de pro
atividade e uma reputacdo positiva em procurar novas oportunidades e cumprir as promessas.
Observa se assim que a maioria das companhias procura viabilizar 0 negécio basico de
servicos na | B antes de mover-se para 0 estégio seguinte.

Na pesquisa, as unidades recentemente criadas, tiveram uma forga de vendas dedicada
(diferente da forca de vendas de um equipamento novo), 0s proprios técnicos em Servicos e 0
sistema de informag&o para monitorar as operagcoes e no sentido de viabilizar a transparéncia
da contabilidade. O sistema de informacdo constituiu num elemento importante de conexao
para 0 restante da organizacdo, onde a prestacdo de servigcos evidenciou se como um
importante meio de lucro dentro da receita total da empresa. Assim, a criacdo do centro de
custo especifico como uma medida bem sucedida em agregar valor a prestagéo de servico do
IB. Adicionalmente, uma forma eficaz de protecéo da cultura emergente de servico na nova
organizacdo consiste na adog¢do de métricas, do sistema de controle e de incentivos a partir
dos valores e das crencas predominantes na organizacao da producao.

Portanto na esséncia desta transformagao cultural, a empresa fabricante deve avaliar os
processos dos servicos em como vendé-los, a forma de entrega e os procedimentos de fatura.
Observa se que o fator critico do sucesso nesta transicéo € a criacdo de uma organizacdo
separada para assegurar a qualidade da oferta de servicos.

Ajuste da estrutura e 0s processos

Se a alta geréncia acreditar que afalta da mudanca estrutural é arazdo dalacuna aberta
entre a condi¢do atual e a futura desgjada em nivel de contribuicdo da area de servigos com a
prestacéo de servicos, entdo a resposta racional esta no investimento em recursos humanos no
processo de mudanga estrutural. Os recursos humanos, sobretudo na prestacéo de servicos
possuem tempo limitado em que deve ser alocado de forma equilibrada entre a conducdo das
atividades diérias e da mudanca estrutural (March e Simon, 1993). As mudancgas estruturais
estdo associadas a entrega do servico em virtude de interrompem o processos de producdo do
servico. Esta ligagéo se justifica pel o seguinte argumento: a maioria das pesquisas aponta que
os colaboradores diretos sdo peritos e bem informados, e que devem ser 0s responsaveis
diretos no processo de mudancas estruturais. Esta estratégia proporciona duas vantagens. De
um lado, os empregados possuem exata nocdo das estruturas e dos processos relevantes. Esta
condicdo reduz o tempo de levantamento dos dados e de execucdo do processo. Por outro
lado, eles tém um forte interesse em implementar mudancas que eles proprios desenvolveram
(Deming, 1986). No sentido de direcionar a quest&o da inseparabilidade entre a entrega e da
qualidade do servico, Sterman e Oliva(2001) definiram a importancia do tempo alocado por
ordem de servico, ou sgja, a carga do grau de atencdo e o cuidado que cada trabalhador
dispensa em cada processo da prestacdo de servicos. De acordo com Mill(1986) a relacdo
entre a qualidade e a produtividade do servico. Estabelece que o grau de esforco
implementado pela forca de trabalho com menor tempo por ordem de servico, pode levar a
reducdo da sua qualidade.

A combinacdo entre a inseparabilidade das questdes que envolvem a limitacdo dos
recursos materiais e da méo-de-obra proporcionam efeitos de curto e de longo prazo na
mudanca estrutural. Como um dos efeitos, o aumento dos recursos alocados para a mudanca
estrutural limita os recursos destinados para 0 negdcio atual, necessitando desprender maior
esforco no menor tempo por ordem de servigo e assim corroendo a qualidade de servico. A
erosdo da qualidade de servigo reduz a criagdo de valor dos servigos no curto prazo. No longo
prazo, a contribui¢do crescente da prestacdo de servicos requer a destinacdo de mais recursos
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na conducdo dos negécio diarios(por exemplo, uma ampliacdo do negécio na prestagdo de
Servicos requer mais ordens de servico). Isto reflete na redugdo dos recursos no processo de
mudanca estrutural no longo prazo. Ambos os efeitos podem retardar o aumento da
contribuicdo da prestacdo de servigo na receita total da empresa. Um alto gerente expressou
este retardo como: “NOs pensamos que comegcamos bem o processo de mudanca. Pois,
aumentamos 0 numero dos servigos, mudamos nosso marketing de servico e estabel ecemos
uma nova organizacdo voltada a prestacdo de servicos. Mas ndo estavamos cientes da
totalidade dos recursos necessarios para cumprir todos os servicos ofertados. Nosso prazo de
entrega dos servicos cresceu de forma dramatica com o conseqguente reducdo do grau de
satisfacdo dos clientes gerando queixas do cliente.”.

Ha duas opc¢des gerenciais para gjustar estas novas questdes estruturais e de processos.
Inicialmente os gestores podem estender o canal direto com os colaboradores diretos no
sentido de ampliar a capacidade de ouvir a opinido e sugestdes na prestacdo de servicos. A
ampliacéo desta capacidade envolve um substancial atraso temporal (treinamento, capacitacéo,
integracdo, entre outros) e tem 0 seu impacto apenas no médio prazo. Em segundo, esta
abertura possibilita 0 aumento do moral dos colaboradores em poderem participar diretamente
do processo de mudanca estrutural. Entretanto, ndo esta descartada um efeito negativo de
curto prazo. O corte dos recursos necessarios das atividades cotidianas e requerendo mais
esfor¢o no trabalho, podem erodir a qualidade de servico e pode retardar a criagdo do valor
pela prestacdo de servicos. Este efeito a curto prazo pode contrapor os beneficios da mudanca
estrutural. Isto sugere a dificuldade em sustentar a mudanca estrutural por causa da falta de
recursos.

N&o obstante, algumas estratégias em recursos podem ainda ser recomendadas face a
estas mudancas. Primeiramente, a alta geréncia tem que livrar se dos empregados regulares.
Simultaneamente, novos empregados voltados a prestacdo de servicos necessitam serem
contratados em funcdo da construcdo de novas competéncias enfatizando a qualidade em
servigos. Para consolidagdo do novo efeito, os empregados devem concentrar se nas
mudangcas estruturais para 0 aumento da produtividade. Na média, os ganhos de produtividade
proporcionam uma maior disponibilidade dos recursos destinados as atividades cotidianas e
assim superando a erosdo da qualidade. Este fendbmeno € chamado geralmente de efeito
"worsebefore-better" (Keating et a., 1999). Assim, 0s novos empregados para a prestacéo de
servicos acabam compensando o efeito no processo de ampliacéo da prestacdo de servigcos no
longo prazo.

Adequacéo dos objetivos

O efeito da presséo sobre os empregados possui as mesmas propriedades que um ciclo
de reinvestimento. Pode funcionar puramente de forma positiva (mudancas estruturais
impulsionam a contribuicdo da prestacéo de servico, estimulando os esforcos e conduzindo
mais a mudanca estrutural e uma elevada contribuicéo da prestacdo de servico) ou como um
ciclo vicioso (resultados pobres conduzem a menor esforgo, proporcionando resultados mais
limitados). As expectativas dos trabalhadores na prestagdo de servicos interferem no efeito de
presséo sobre os empregados, levantando provavelmente a um ciclo vicioso. No processo de
julgamento sobre o esforco desprendido na transicdo, os trabalhadores comparam o0s
resultados observados na transicdo com as suas expectativas (Cyert e March, 1992). As
percepcdes dos empregados da transicdo sdo mais positivas, caso o progresso for acima das
aspiracOes; e as expectativas sdo negativas quando o progresso € limitado. As expectativas sao
influenciadas pel os objetivos ajustados pela alta gerencia.

A dta dependéncia dos empregados na observagdo do progresso significa que o0s
objetivos sdo definidos de forma unilateral e sem sustentacdo por parte dos empregados e
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pode afetar 0 sucesso da transicdo de forma adversa. Os objetivos agressivos podem assim
sufocar 0 desenvolvimento da pressao sobre o empregado. Quando os objetivos sdo ajustados
demasiadamente elevados, as expectativas reduzem os beneficios observados da transi¢ao,
enfraquecendo assim a pressao sobre os empregados. Os objetivos excessivamente ambiciosos
criam uma lacuna na credibilidade, confirmando a opinido dos trabalhadores da prestacéo de
Servicos que o objetivo ndo é razoavel e ndo merece credibilidade. Assim pode estabelecer um
ciclo vicioso da erosdo dos objetivos e 0 estabel ecimento de um clima de incerteza.

A lacuna entre a credibilidade e os objetivos excessivamente ambiciosos pode ser
explicada pelas observagdes de Kahnemann e de Lovallo (1993). Os empregados geralmente
subestimam os objetivos e as dificuldades das tarefas. Criam a expectativa dos resultados
antes do julgamento da sua factibilidade ou da sua prépria realidade principamente nas
questdes ndo tangiveis como na area da prestacéo de servicos (Kahnemann e Lovallo,1993).

Na maioria dos estudos de caso em processos de transicéo mal sucedidos, os objetivos
excessivamente ambiciosos ndo eram bem recebidos. No caso, o comentario dos gerentes
operacionais: “Quando nds anunciamos inicialmente a nossa visdo em aumentar a receita da
prestacéo de servico de 5% para 50% dentro de cinco anos, muitos colaboradores pensaram
que reamente éramos loucos. Um trabalhador da prestacéo de servigos respondeu a este
objetivo agressivo como: Agora, eu pensei comigo — a nossa alta geréncia ndo tem uma clara
noc¢ao sobre o negécio da prestacdo de servico. NOs deveriamos pdr uma etiqueta de prestacdo
de servico em todos 0s nossos produtos. Esta alternativa poderia ser a Unica maneira alcancar
esse objetivo em cinco anos.”

As caracteristicas de processos comportamentais

O processo de transi¢do da manufatura do produto para a prestacéo de servico possui
uma forte dimensdo comportamental. Os desafios inerentes no processo de transi¢éo resultam
a partir de diversos processos comportamentais. Gebauer(2005) descreve sete processos
comportamentais que desempenham um papel critico durante o processo de transicdo. As
caracteristicas de cada processo comportamental estéo situadas nos dois pontos extremos da
figura 1. As diferentes caracteristicas tém um impacto importante na transicdo, afetando o
processo de tomada de decisdo e dando contorno na execugéo das atividades e na forma de
atuacdo da organizacdo. Do total de cinco entrevistas com altos executivos revelaram diversas
caracteristicas dos processos comportamentais que influenciam o sucesso da transi ¢ao:

e Aceitar osriscos datransicdo (mas 0 gerente possui aversao ao risco);
e Acreditar no potencial econémico da prestacdo de servicos,
e Incentivar os empregados pela iniciativa e estabelecer os processos apropriados para
ampliar o0 componente de servigo no negocio;
e Liberar os empregados e a capacidade de agregar servico para superar os efeitos de
curto e de longo prazo na questéo da eroséo da qualidade;
e Conduzir mudancas de segunda ordem
Aumento da pressdo sobre 0os empregados e 0 gjuste dos objetivos apropriados pela ata
geréncia. Observa se no grafico da figura 1 que as caracteristicas dos processos
comportamentais se encontram no segundo ponto extremo. Diversos processos
comportamentais em companhias mal sucedidas sdo caracterizados a seguir:
e Os gerentes sd0 atamente avesso a riscos;
e Ospréprios gerentes ndo acreditam no potencial econdmico dos servicos;
e Os gerentes pressionam os empregados em ampliar 0 hegdcio da prestagcdo de servicos

(pressdo para os empregados na venda, na entrega mais rpida ou para rapida solucéo

das queixas do cliente);
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e A incapacidade dos gerentes em superar o efeito de curto e longo prazo da eroséo da
qualidade;

e Prestadores de servigos com énfase excessiva as caracteristicas ambientais evidentes e
visiveis e foco nos custos ocultos que conduz justamente as mudancgas de primeira
ordem; * nenhuma evidéncia de pressdo sobre os empregados

e Ajuste dos objetivos excessivamente ambiciosos pela alta gerencia, proporcionando
uma lacuna na credibilidade.

Mudanca das caracteristicas dos processos comportamentais no modo em que as
companhias bem sucedidas podem ser interpretadas como uma série de obstaculos ou de
barreiras. A fim assegurar uma transicdo bem sucedida, cabe as companhias superar estes
obstacul os

Concluséao

Observa se que a criagéo e a coordenagdo do valor tém como base na identificagéo e
na compreensdo dos beneficios proporcionados ao cliente e os custos envolvidos, e pela
combinac&o dos fatores como conhecimentos e o aprendizado organizacional associados com
a Sua estrutura e 0S recursos Necessarios para respostas e entregas eficazes dos servicos. Eles
estdo essencialmente relacionados com a gestdo das informacdes e de relacionamentos. Um
aspecto importante a salientar estd no impacto nos condutores dos valores e dos custos que
influenciam nos critérios de relacionamento estratégico e operacional na entrega dos valores e
na estrutura de custos.

Em termos de uma pesquisa futura, existem questdes ndo observadas e associados com
obstaculos identificados pelos fabricantes que movem para area de prestacéo de servigos. A
correta avaliagdo do potencial do servico em IB, e 0 grau de extensdo que empresa deve
ocupar 0 mercado de servigo. O modelo de sustentacdo quantitativa para tomada de decisdo
no mercado de 1B, na andlise da curva do ciclo de vida do produto, no momento de entrada no
mercado de |B parece ser uma avenida promissora para futuras pesquisas. Apenas 0 composto
produto e os atributos de mercado determinam o potencia de lucratividade do 1B, acredita se
gue os atributos organizacionais ditam a extensdo da mobilidade da empresa ao longo da
continuidade no fornecimento do produto-servico. No nivel da execucdo, o terceiro obstéculo,
a maioria de desafios parece estar no dominio organizacional da mudanca - objetivos,
incentivos, gestdo da mudanga, etc.. A estrutura agqui desenvolvida, identificando as
capacidades de desenvolvimento de cada estagio e solucdes organizacionais viaveis para
fornecedores de servicos integrados, fornece na primeira etapa a determinagdo dos objetivos
paraatransicdo. Neste contexto, as nossas percepcoes tém implicagdes gerenciais diretas.

Primeiramente, quando o0s estagios acima descritos ndo acontecerem sempre ha
sequéncia distinta, em todas as organizacdes bem sucedidas havia um esforco deliberado,
sistemético e bem-estruturado da transformagdo. Nossos dados sugerem que ha uma ordem
particular em que as firmas necessitam de desafios e desenvolver potenciaidades; as firmas
gue tentam vender servicos avangados - por exemplo, manutengdo ou profissional - sem ter
desenvolvido as potencialidades e a proficiéncia em servigos product-oriented basicos eram
uma modalidade de falha que nés observamos diversas vezes. A estrutura acima apresentada o
desenvolvimento com base nas capacidades na transformagao para um provedor de servico.

Pela Identificagcdo do conjunto de habilidade necessé&ria para gjustar-se no estégio
seguinte, a estrutura permite que a administragdo concentre se no plano para 0 Seu
desenvolvimento ou a sua aquisi G&o.

Em segundo, quando uma empresa passa a fornecer servicos relativos aos produtos no
contexto da operacdo de manufatura, nota se que havia uma inteira disposicdo em explorar as
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oportunidades de mercado em servicos em IB. Adicionalmente, tinham isolado a operacéo e
0S recursos humanos das operacdes regul ares de manufatura e de instalacéo dos produtos.

Embora nés esperéssemos esta separacdo das atividades nos fornecedores de servico
em estagios mais avancados, fomos surpreendidos que mesmo no estagio inicial no processo
de transicdo, as empresas criaram uma organizacao de servigco separada. Ndo esté totalmente
esclarecida na andlise dos dados, se 0 sucesso das organizacOes de servico isoladas fosse
devido ao foco administrativo adicional que estas organizagdes receberam, ou se, existe a
polarizacdo cultural e administrativo que sdo responsaveis para acentuar os esforcos do
desenvolvimento do servigo em culturas centradas em produtos.

Finalmente, a separacdo anterior das operacdes de servico e de manufatura levanta
guestionamentos de como as organizagOes podem aavancar vantagens pela transicdo da
operacdo da producdo em provedor de servigos. O estudo mostrou que as vantagens dos
fabricantes parecem diminuir rapidamente além dos servicos basicos, sugerindo a reflexdo
diante do quadro de transicdo ou em num investimento maior para fornecer servicos mais
avancados. Observou se pouca evidéncia nos model os verticalmente integrados na capacidade
de prestacdo de servicos. De fato, empresa fabricante com estrutura horizontal mostrou
agilidade maior na adaptacdo na entrega de servicos como na pesquisa. O fato se explica em
virtude das estruturas horizontais terem a empresa que orquestra a operacaéo por meio da rede
de prestacdo de servicos que incluem o proprio fabricante, especialistas em manutencéo,
empresas de servicos profissionais, entre outros.

A amostra € limitada a uma indUstria que se encontra nos estagios adiantados da
transicdo em servigos, uma pesquisa adicional € necesséria para avaliar a experiéncia e 0s
desafios das companhias no processo de transicdo. O desenvolvimento destas idéias poderia
ser Util as firmas para um melhor entendimento dos desafios da commoditizacdo do produto e
outros que estéo observando a prestagéo de servicos como uma forme de diferenciar as ofertas
que satisfacam a seus clientes e melhorar o seu desempenho financeiro.
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