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Resumo

Uma tendéncia atual é a incorporagio de servigos por empresas de manu-
fatura na tentativa de agregar valor ao seu negocio incluindo-os em suas
ofertas. Esse movimento vem sendo chamado na literatura de “servitizagao”.
Nesse contexto, o objetivo neste trabalho é realizar uma revisio bibliografi-
ca sobre esse tema, como base para a proposi¢cio de um modelo conceitual.
Busca-se caracterizar as diferentes classificacdes de ofertas de servigos nesse
movimento, seus diferentes modos e como a servitizagao ocorre. Baseado no
levantamento bibliogrifico é proposto um modelo de decisdo do processo de
servitizagao que representa as etapas e o conteido das decisdes envolvidas
nesse processo. Uma tipologia do processo de servitizagao é também propos-
ta para auxiliar na defini¢ao dos modos de servitizagao e no entendimento
de como tal processo ocorre.

Palavras-chave: Classificacio de servicos. Modos de servitizagao.
Servitizacdo. Sistemas produtos-servicos.

Abstract

A current trend is to incorporate services by manufacturing companies
in an attempt to add value to their offers. This movement has been called
“servitization” in the literature. In this context, the present work aims at
presenting a bibliography review as a basis to propose a decision model. This
work characterizes the different classifications of offers in this movement, its
different modes and how it occurs. Based on the literature review, a concep-
tual model of servitization is proposed. It represents the stages and contents
for decisions taken in this process. In addition, a typology of servitization
process is also proposed to assist when defining servitization modes as well
as to understand how this process occurs.

Key words: Product-service system. Servitization. Service classification.
Servitization modes.
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1 Introducao

A cadeia de valor de empresas tradicionais
de manufatura — produzir e vender produtos —
vem tornando-se pouco atrativa, uma vez que a
demanda por produtos estagnou na economia
(WISE; BAUMGARTNER, 1999) e o lucro por
produto vendido tem sido reduzido cada vez mais.
Por esses motivos, as empresas em paises desenvol-
vidos raramente sobrevivem como organizagoes
puramente de manufatura (KARLSSON, 2007).
Dessa forma, cada vez mais, as empresas tentam
agregar valor ao seu neg6cio por meio do ofere-
cimento de servicos (VANDERMERWE; RADA,
1988), buscando aumentar a receita com o pos-
venda (KARLSSON, 2007) e a satisfacao dos
clientes (SUNDIN, 2009).

Essa tendéncia acontece em quase todos os
setores industriais e é percebida pelas empresas
como uma forma de melhorar sua competitivida-
de (VANDERMERWE; RADA, 1988), uma vez
que os servigos representam uma grande parte
da economia moderna (EASINGWOOD, 1986;
VANDERMERWE; RADA, 1988; MENOR;
TATIKONDA; SAMPSON, 2002). A inclusdo de
servicos também é um dos fatores que podem fa-
zer com que os produtos sejam mais sustentaveis
(VOGTLANDER et al., 2008). Assim, algumas
empresas vém acrescentando servigos e obtendo
ainda uma nova forma de relacionamento com
seus clientes (SAKAO et al., 2009).

O movimento de oferecer servicos e solucoes
juntamente com seus produtos foi denominado
“servitization” por Vandermerwe e Rada (1988).
Esse termo representa a criacdo de valor pela incor-
poragdo de servigos aos produtos (BAINES et al.,
2009; MARTINEZ et al., 2010). Vandermerwe e
Rada (1988) o definiram como a oferta de paco-
tes integrados de produtos, servigos, suporte, au-
toatendimento e conhecimento para agregar valor

ao negocio principal da empresa. No entanto, ex-
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plorar as oportunidades na prestagao de servigos
requer uma nova forma de pensar a estratégia da
empresa (WISE; BAUMGARTNER, 1999) e os
seus processos de maneira geral. As organizagoes
devem mudar radicalmente a maneira que ope-
ram, uma vez que uma série de processos interdis-
ciplinares deve ser estabelecida, afetando especial-
mente o desenvolvimento de produtos, a estrutura
logistica e as operagoes de servicos (KARLSSON,
2007). Além disso, para capturar o valor nesse
negdcio, as empresas precisam expandir a sua de-
finicado da cadeia de valores, mudarem o foco da
exceléncia operacional para aliangas com os clien-
tes e repensar o significado da integragao vertical
(WISE; BAUMGARTNER, 1999).

Para isso, as estratégias empresariais estao
sendo cada vez mais exigentes para que a pro-
ducdo esteja alinhada com as necessidades com-
plexas, o que requer uma mudanga significativa
da producio de bens para a provisdo de solugdes
sistemdticas com intenso conhecimento aplicado,
de acordo com Morelli (2002). Ainda conforme
esse mesmo autor, nesse movimento, a producao
industrial tira o foco do consumo em massa para
comportamentos individuais e necessidades alta-
mente personalizadas.

Nos tltimos dez anos, esse tema vem assu-
mindo um maior interesse na comunidade aca-
démica (MENOR; TATIKONDA; SAMPSON,
2002; MONT, 2002b; KARNIOUCHINA et
al., 2006; NEELY, 2007; SAKAO et al., 2009;
MARTINEZ et al., 2010) e a gestao de opera-
¢oes de servigos tem se tornado uma das mais
importantes 4dreas de pesquisa em Engenharia
de Producdo. Entretanto, o numero de estu-
dos que focam o processo de transicio de em-
presas de manufatura para as de servicos pode
ainda ser considerado muito limitado (OLIVA;
KALLENBERG, 2003; BRAX, 2005; NEELY,
2007). Nesse contexto, o objetivo neste trabalho

¢ caracterizar o processo de servitizagdo, iden-
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tificar seus diferentes modos e como podem ser
classificadas as ofertas dele resultantes, por meio
da revisao e analise da literatura. Além disso,
objetiva-se descrever como ocorre o processo de
transi¢do de empresas de manufatura para orga-
nizagbes “servitizadas” e propor um modelo de
decisdo, ainda em desenvolvimento, que auxilie
na defini¢ao dos modos de servitiza¢do e na re-

presentacdo de como esse processo € realizado.

2 Meétodos e técnicas de
pesquisa

Esta proposta pode ser categorizada como
um trabalho teérico-conceitual. Dentre os traba-
lhos desse tipo estdo as revisoes da literatura, que
constituem uma atividade importante para identi-
ficar, conhecer e acompanhar o desenvolvimento
da pesquisa em determinada drea do conhecimen-
to (NORONHA; FERREIRA, 2000), além de
permitir a cobertura de uma gama de fendmenos
geralmente mais ampla do que aquela que poderia
ser pesquisada diretamente nas fontes primadrias
(GIL, 1991). Ademais, as revisdes da literatura
permitem a identifica¢ao de perspectivas para pes-
quisas futuras, além de possibilitar a contribui-
¢do para o desenvolvimento de novas propostas
de pesquisa, situacdo especifica deste trabalho.
Adicionalmente, desempenha importante papel na
transferéncia de informagao entre pesquisadores e
seus pares, conforme atestam algumas pesquisas
realizadas sobre sua utilizacdo, ja estabelecidas ha
algum tempo (BUTKOVICH, 1996; SAYERS et
al., 1990).

As revisdes podem ser classificadas segun-
do seu propésito, abrangéncia, funcio e tipo de
analise desenvolvida (NORONHA; FERREIRA,
2000). Nesse sentido, conforme as categorias an-
teriores, este trabalho pode ser classificado do se-

guinte modo:
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® Quanto ao proposito da revisio (analitica
ou de base): este trabalho é analitico, pois se
trata de uma revisao sobre um tema especi-
fico, agrupando os varios desenvolvimentos
ocorridos em uma 4rea de interesse, no caso,
sobre a literatura do tema “servitizacio”
(servitization).

® Quanto a abrangéncia da revisdo (temporal
ou temdtica): é temdtico, centrado em um re-
corte especifico sobre as propostas existentes
relativas ao conceito e modos da “servitiza-
¢ao”.

® Quanto a fungio da revisdo (histérica ou de
atualizagdo): € histérico, pois também con-
sidera uma retrospectiva de forma compacta
(ndo necessariamente cronoldgica), permitin-
do a comparacdo de informacdes de fontes
diferentes relativas a “servitiza¢ao”, publica-
das em diferentes anos, notadamente entre
1988 € 2010.

® Quanto ao tratamento e abordagem dados
aos trabalhos analisados de revisdo (biblio-
graficas ou criticas): é bibliografico, podendo
ser considerado como uma bibliografia ano-
tada, sem apontamento critico aprofundado.
Objetiva-se ainda que o trabalho possa servir
como subsidio para a proposi¢io de um mo-
delo conceitual para o tema “servitizagao”,
a partir de uma selecio de fontes de maior

interesse.

O trabalho de pesquisa foi dividido em duas
etapas, sendo a primeira uma revisao bibliografica
sobre servitizagdo, e a segunda, a proposi¢do de
um modelo de decisdo tedrico e de uma tipologia
do processo de servitizagao. A revisdo bibliografica
compreendeu a busca, recuperacio, selecdo e orga-
nizagdo das fontes usadas para andlise posterior.
A busca ocorreu inicialmente por palavra-chave
nas seguintes bases de periddicos qualificados:

emeraldinsight; blackwell-synergy; sciencedirect;
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extenza-eps. Foram selecionados primeiramente
artigos que continham o termo “servitization”.
Em seguida, foram também selecionados os es-
tudos que tratavam do processo de transicao de
empresas de manufatura para organizagdes que
incluem servigos em suas ofertas e também artigos
sobre “product-service system” (para esse concei-
to ver BAINES et al., 2007; 2010). Outras fontes
foram obtidas por referéncia cruzada. Nessa re-
visao bibliografica, buscou-se a definicao do que
seria 0 “processo de servitizagao”, a identificacao
de diferentes classificacoes das ofertas dessas em-
presas, a descri¢ao dos diferentes modos de servi-
tizagdo, além disso, verificou-se como se daria o
processo de transigio.

Em seguida, foi feita uma proposi¢ao do mo-
delo teodrico de decisao do processo de servitiza-
¢do e de uma tipologia desse processo, baseado
na analise realizada na primeira etapa. Uma vez
estabelecida a abordagem metodolégica deste tra-
balho, o topico seguinte apresenta a fundamenta-
¢do teorica do trabalho, antes de aprofundar-se na

andlise da literatura.

3 Referencial tedrico

Os servigos, geralmente, se referem a um nu-
mero elevado e heterogéneo de atividades e podem
ser vistos como parte de um produto ou vice-versa
(HYTONEN, 2005) prestados no sentido de satis-
fazer as necessidades dos clientes (GRONROOS,
2000) A maioria dos produtos oferecidos consiste
em produtos e servigos, com maior énfase no pro-
duto oferecido (HYTONEN, 2005). As empresas
de manufatura tém varios motivos para incluir
servi¢os no seu portfélio, tais como facilitar as
vendas de seus produtos, aumentar a fidelidade
de seus clientes, criar oportunidades de cresci-
mento em mercados maduros, equilibrar os efei-

tos dos ciclos econdmicos com diferentes fluxos
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de caixa e responder as demandas (BRAX, 2005).
Além dos fatores mencionados anteriormente, jd
foi estabelecido ha algum tempo que os servicos,
em geral, tém margens mais altas que os produtos
(ANDERSON et al., 1997).

Isso nao significa que os produtos deixariam
de existir, mas que, considerando que as empre-
sas tradicionais de manufatura e a sua visdo de
negocios orientada a produtos sio limitadas, o
foco dessas organizagdes deveria estar no su-
porte ao processo de criagdo de valor ao cliente
(GRONROOS, 2000). As empresas tradicionais
de manufatura necessitam, portanto, mudar a
perspectiva dos negocios do oferecimento de um
produto “puro” para a oferta de pacotes produtos-
servigos, em que o produto é apenas uma parte da
oferta total. Dentre os processos de transi¢ao que
estao ocorrendo, encontra-se o processo do setor
de servigos, que deixa de ser direcionado pelo se-
tor de manufatura para ser o setor direcionador
(PARRINELLO, 2004).

No entanto, dadas as diferencas existentes
entre empresas de servicos e de manufatura, isso
requer uma abordagem gerencial (NORMANN,
1991) e estrutura organizacional diferentes da de
produtos (BRAX, 2005), o que é bastante desa-
fiador, sobretudo em areas que cresceram sob o
paradigma industrial. Essas diferengas sdo oriun-
das da natureza perecivel, complexa e multifun-
cional das atividades de servicos (VAN BIEMA;
GREENWALD, 1997). Portanto, tornar-se um
provedor de servigos industriais ndo é s6 uma
questdo de oferta; toda a organizacdo precisa mu-
dar o foco de sua atencao (BRAX, 2005).

3.1 O conceito de servicos
Os servicos estao em toda a parte e repre-
sentam uma grande parcela da economia mo-
derna. Nos paises desenvolvidos, a participacao
média dos servicos no PIB é de 63%, enquanto

que 68% da mao-de-obra estio empregadas neste
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setor (CENTRAL INTELLIGENCE AGENCY,
2008). Como exemplo, a Figura 1 mostra a evolu-
¢ao da proporc¢ao de mao de obra entre os setores
de agricultura, manufatura e servigos nos Estados
Unidos da América (EUA). Como pode ser nota-
do, o emprego no setor de servicos cresceu signi-
ficativamente desde o inicio do século passado e é
um setor dominante da economia americana, até
o ano 2000.
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20
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1850 1865 1880 1895 1910 1925 1940 1955 1970 1985 2000
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Figura 1: Tendéncia do emprego total nos EUA
Fonte: Central Intelligence Agency — CIA (2008).

Outro fato interessante que pode ser observa-
do com relagdo a composicdo de servigos na eco-
nomia € a relacdo entre o PIB per capita e a pro-
por¢do de servicos. O grifico da Figura 2 indica
que quanto maior a propor¢ao de servigos na eco-
nomia, maior é o Produto Interno Bruto (PIB) per
capita. Por mais que esse nio seja o indicador eco-
ndémico mais adequado para determinar a quali-
dade de vida em uma determinada regido, ele indi-
ca que a produg¢do média per capita tende a ser
maior, quanto maior a composi¢do de servigos na
economia.

No Brasil, o setor de servicos é responsavel
por mais de 66% do PIB (US DEPARTAMENT
OF STATE, 2011). O pais segue a tendéncia mun-
dial de aumento da propor¢io de servicos no PIB,

consolidada nas nacdes desenvolvidas, alcangan-
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Figura 2: Relagdo do PIB per capita e da % do
setor no PIB

Fonte: Central Intelligence Agency — CIA (2008).

do 67,4% (O ESTADO DE S. PAULO, 2011). Na
Unido Europeia, o total de servigos em relagdo ao
PIB para os 27 paises é mais de 70% (EUROPEAN
COMISSION, 2011).

O crescimento de servigos, no entanto, nao
estd relacionado somente com os setores tradi-
cionais de servigo, tais como educacdo, saude e
financeira. Cada vez mais as empresas de manu-
fatura estdo se voltando para os aspectos de servi-
¢os relacionados as suas operagoes (HOFFMAN;
BATESON, 2001), incluindo as grandes organiza-
¢oes (ZEITHAML; BITNER, 2003). No entanto,
os servigos diferem de produtos em vérios aspec-
tos, que implicam em processos e praticas geren-
cias diferentes nas empresas. A seguir algumas
dessas diferengas e caracteristicas de servi¢os sio

apresentadas.

3.2 Diferencas entre produtos

e servicos

A maioria dos autores utiliza o termo produ-
to para se referir a bens tangiveis e concretos. No
entanto, muitas vezes o termo “produto” € utiliza-
do quando se trata de servicos. Por varias décadas,
tem se discutido sobre as diferencas entre produ-
tos e servicos e como essas diferencas influenciam
diversos aspectos dentro e fora da organizacio. A
seguir, sdo apresentadas algumas caracteristicas e

conceitos relacionados a produtos e servigos, bus-
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cando delimitar a utiliza¢do dos termos produtos
e servigos neste trabalho.

Um produto pode ser pensado tanto em ter-
mos funcionais como fisicos. Os elementos fun-
cionais do produto sdo as operagoes individuais e
transformacdes que contribuem para o desempe-
nho do produto. Os elementos fisicos de um pro-
duto sdo as pegas, componentes e subconjuntos
que, em ultima instancia, sdo responsdaveis pela
realizagao das fung¢des do produto (ULRICH,
1995). Ainda segundo o autor supracitado, a es-
trutura de produtos pode ser considerada como
o conjunto de elementos funcionais do produto
arranjada com uma quantidade de componentes
basicos, incluindo uma relag¢ao entre os elementos
funcionais e os fisicos e a especificacdao das inter-
faces de intera¢ao entre os componentes (elemen-
tos fisicos).

Ja os servicos, em geral, se referem a um nu-
mero elevado e heterogéneo de atividades presta-
das para satisfazer as necessidades dos clientes.
Varias defini¢des podem ser encontradas para o
termo servigos, e o seu significado pode variar sig-
nificativamente e se referir a varios fenomenos dis-
tintos. No meio académico as defini¢des podem
variar dependendo do escopo da pesquisa.

Zeithaml e Bitner (2003) apresentam uma
defini¢ao simples de servi¢os definindo-os como
um conjunto de agoes, processos e desempenhos.
Uma defini¢ao mais completa, porém consisten-
te com a apresentada anteriormente € a seguinte
(QUINN et al., 1987, p. 55):

[...] incluem toda atividade econOomi-
ca cujo resultado nio seja um produto
fisico ou construgao, que é geralmente
consumido no momento de sua produ-
¢ao e prové valor agregado em formas
diversio,

(tais como conveniéncia,

conforto ou saude) que sdo essencial-
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mente intangiveis e relacionados com

o comprador [...].

Na realidade, os servigos geralmente se re-
ferem a um amplo e heterogéneo grupo de ativi-
dades (HYTONEN, 2005) de natureza mais ou
menos intangivel que é fornecida como solugio a
alguma demanda do cliente (GRONROOS, 2000)
e que nao resultam na propriedade do item em
questdo (KOTLER, 2001). E de conhecimento ge-
ral que os servicos diferem de bens manufaturados
em diversos aspectos distintos que podem causar
diferencas na maneira com que os servicos sao ge-
renciados. Dentre algumas peculiaridades de ser-
vicos, quatro propriedades sdo as que aparecem
com maior frequéncia na literatura como aquelas
que os diferenciam de produtos, a saber: intangibi-
lidade, simultaneidade, heterogeneidade e pereci-
bilidade (EASINGWOOD, 1986; BOWEN, 2002;
VARGO; LUSCH, 2004; HYTONEN, 2005).

O Quadro 1 apresenta uma comparagao mais
abrangente das caracteristicas que distinguem

produtos fisicos de servigos.

Produtos Servigos
Tangivel Intfangivel
Homogéneo Heterogéneo

Processo de producdo,
distribuicdo e consumo
simulténeos

Uma atividade ou processo

Valor principal produzido
nas interagdes cliente-
vendedor

Producdo e distribuicdo
separadas do consumo

Um objeto

Valor principal produzido
em uma fébrica

Os clientes (normalmente)
ndo participam do
processo de produg¢do

Clientes participam na
producdo

Pode ser estocado N&o pode ser estocado

N&o hé transferéncia de
propriedade

Tranferéncia de proprie-
dade

Quadro 1: Diferencas entre produtos e servigcos
Fonte: Gronroos (2000).

No entanto, é muito dificil pensar em um
produto ou servigo “puros”, pois muitos produtos
Servigo e vice-versa.

contém elementos de

Exacta, Sao Paulo, v. 9, n. 3, p. 339-354, 2011.



ALMEIDA, L.; MIGUEL, P. C.; SILVA, M. T.

Considerando que a intangibilidade é uma carac-
teristica determinante da oferta, a Figura 3 apre-
senta um modo diferente de avaliar as diferengas
entre produtos e servigos. Ela representa um con-
tinuum que vai desde o extremo de uma oferta
predominantemente tangivel até o extremo predo-
minantemente intangivel. Quando se fala em ser-
vigos, geralmente se refere as atividades do lado
direito desse continuum. Observa-se em um extre-
mo da figura que o produto tangivel é dominante,
e no outro, um servigo intangivel ou puro (as bar-
ras da figura sio meramente ilustrativas). A parte
central representa uma combinacdo de produtos e
servi¢os com maior ou menor intensidade para o
lado tangivel ou intangivel.

Dadas as caracteristicas anteriormente apon-
tadas, diversos novos aspectos precisam ser con-
siderados por uma empresa de manufatura que
pretenda ingressar no mercado de servicos. Esses
aspectos sdo (OLIVA; KALLENBERG, 2003): o
processo de inovagao e desenvolvimento de servi-
¢os, o processo de produgdo e os sistemas de en-
trega, as formas de avalia¢do e o proprio relacio-
namento com os clientes, etc., que requerem novos
principios organizacionais, estruturas € proces-
sos. Nesse contexto, o processo de servitizagio

demanda uma altera¢do no status quo e modus

Sal
Refrigerante

Detergentes
Q z Automoveis

1

Restaurantes Fast-Food

operandis de uma organizagdo. Esse conceito é

apresentado a seguir.

3.3 Servitizacdo

Varios sio os autores que sugerem que as
empresas de manufatura incluam servicos as suas
ofertas principais (WISE; BAUMGARTNER,
1999; MATHIEU, 2001a; BRAX, 2005). Um
fabricante pode encontrar novas oportunidades
de negocio adicionando servicos a sua cadeia,
executando atividades anteriormente realizadas
pelo cliente ou introduzindo cadeias adjacentes
(SAWHNEY et al., 2004). Para agregar valor as
ofertas principais, servi¢os podem ser combinados
com produtos tangiveis, diferenciando-os dos pro-
dutos concorrentes no mercado (BRAX, 2005).
Ainda segundo o autor, varios sdo os motivos para
a inclusao dos servi¢os nas ofertas da empresa,
dentre os quais: prolongar o relacionamento com
os clientes, criar oportunidades de crescimento em
mercados maduros, balancear os ciclos economi-
cos com diferentes fluxos de caixa.

Vandermerwe e Rada (1988) definiram o
termo “servitizagao” como o movimento no qual
as empresas estendem as suas ofertas por meio de
pacotes integrados de produtos, servigos, supor-

te, autoatendimento e conhecimento para agregar

Intangivel dominante

D Cosmeéticos
Tangivel dominante

Agéncias de propaganda

Figura 3: Escala das entidades de mercado
Fonte: Hoffman e Bateson (2001).
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valor ao negdcio principal da empresa. De acor-
do com Ren e Gregory (2007), o conceito apre-
sentado acima foi claramente definido, sendo, no
entanto, simplificado em estudos subsequentes.
Esses autores definem “servitiza¢io” como sendo
resultante de uma mudanca estratégica onde as or-
ganizagoes, tipicamente de manufatura, passam a
incorporar servicos de modo a obterem vantagens
competitivas (REN; GREGORY, 2007).

Ja Morelli (2003) a definiu como a evolu¢ao
da identidade do produto baseada em conteido
material para uma posi¢do em que o componente
material é inseparavel do sistema de servigos. Na
literatura, foram encontrados outros estudos so-
bre a transi¢do de empresas de manufaturas para
empresas de servicos, desenvolvidos nas ultimas
duas décadas (MARTIN; HORNE, 1991; WISE;
BAUMGARTNER, 1999; MATHIEU, 2001b;
OLIVA; KALLENBERG, 2003), no entanto, nao
mencionam o termo “servitizacdo”. Esses traba-
lhos tém abordado diversas questdes de pesquisa,
que vao desde a andlise da maneira que ocorre essa
transicdo até o levantamento dos desafios e bene-
ficios associados a ela. Conforme mostrado em al-
guns desses estudos, existem determinados “mo-
dos de servitizacao” (WISE; BAUMGARTNER,
1999; REN; GREGORY, 2007) e, segundo des-
crito por outros (DAVIES et al., 2003; OLIVA;
KALLENBERG, 2003), o processo de transi¢ao
se daria por estagios.

Outro topico que tem recebido alguma aten-
¢do e que parece estar fortemente relacionado com
a questdo da servitizagao é o de Sistemas Produtos-
Servigos (PSS, do inglés Product-Service Systems).
O PSS foi definido por Goedkoop et al. (1999)
sendo uma combina¢do de produtos e servigos que
sejam capazes de, em conjunto, atender as neces-
sidades do usudrio. Baines et al. (2007) colocam
que o conceito de PSS pode ser considerado como
um caso especial de servitizacdo que valoriza a

utilizacdo do produto ao invés da sua propriedade,
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obtendo diferenciacdo por meio da integracio de
produtos e servigos visando prover valor em uso
para os clientes. No entanto, Mont (2002a) afirma
que ainda nao ha consenso no meio académico so-
bre a defini¢cao do termo. Ainda conforme o autor,
apesar da questdo da migracdo de produtos para
servicos nao ser nova (ou seja, tem mais de quatro
décadas), o tema ressurgiu com mais intensidade
nos dias atuais sendo, todavia, associado a solu-
¢do de problemas ambientais. Isso fez com que se
reiniciassem as discussoes em torno das diferencas
entre produtos e servigos e o seu desempenho am-
biental.

De maneira similar, Vandermerwe e Rada
(1988) afirmam que as organizacdes sempre atu-
aram em servicos, e o que estaria ocorrendo com
o movimento de servitizacdo seria uma tendéncia
a criagdo de servicos especializados associados a
um produto fabricado, a venda do know-how da
empresa e a criacdo de empresas e unidades espe-
cificas para as atividades relacionadas a esses ser-
vigos. Oliva e Kallenberg (2003) referem que esses
servicos nao estariam restritos aqueles associados
ao produto, mas que deveriam abranger todos os
servigos requeridos pelo usuario final para obten-

¢ao das funcionalidades desejadas.

3.4 Classificagcdo dos servicos

de acordo com as ofertas da

empresa

Alguns termos podem ser encontrados na
literatura para designar as ofertas das empresas
de manufatura que incluem elementos de servico
(OLIVA; KALLENBERG, 2003): servicos indus-
triais, estratégia de servicos em manufatura, ser-
vigos relacionados a produtos, produtos-servigos,
servicos poOs-venda, etc. Nesses casos, o termo
“oferta” é relacionado ao que é oferecido e entre-
gue para o cliente.

Nessa se¢ao, serao descritas algumas classifi-

cacOes de ofertas de uma empresa, voltadas prin-
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cipalmente para aquelas em que ha uma combi-
nacdo entre servicos e produtos, na forma de um
“pacote”. Essa classificagdo é importante para o
entendimento do movimento de servitizac¢ao e das
mudangas decorrentes desse processo tanto para a
organizac¢io como para as proprias ofertas da em-
presa. A categorizacdo foi baseada na caracteris-
tica predominante apresentada na literatura, e em
algumas categorias pode existir uma sobreposiciao
das ofertas.

Kotler (2001) propde cinco tipos de servigos
baseado na natureza das ofertas de uma empresa,
que vao desde o extremo de ter um produto puro
(por exemplo, o minério de ferro) até um servigo
puro (por exemplo, sessdes de psicanalise): produ-
to tangivel puro; produtos tangiveis com servigos
acompanhados; hibrido; servigos principais com
produtos ou servicos menores € Servigos puros.
Nesse sentido, Vandermerwe e Rada (1988) apre-
sentam alguns médulos que constituiriam a ofer-
ta de uma empresa servitizada: produto tangivel,
servicos, autoatendimento, suporte e know-how.

A classificagio de Homburg e Garbe (1999)
considera a temporalidade do servigo, dividindo-
0s em servigos anteriores a compra, no momento
da compra e no pos-venda. Considerando-se a fi-
nalidade da oferta, as classificagcdes a seguir po-
dem ser encontradas. Mathieu (2001b) classifica
0s servicos em trés categorias: servigos ao cliente,
produtos-servicos e servigos como um produto. Os
“servicos ao cliente” dizem respeito principalmen-
te aos servigos de suporte técnico do produto e, ge-
ralmente, o preco deles esta incorporado no prego
do produto. Os “produtos-servigos” sio aqueles
que dardo suporte ao uso do produto. Os “servicos
como um produto” se referem aos que ndo estio
relacionados com os produtos da empresa e, des-
sa forma, suportariam produtos dos concorrentes
ou as atividades dos clientes. Outra classificacao
encontrada considerada apenas duas categorias:

os servicos voltados para suportar os produtos do
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cliente (SSP) e os servigos voltados para suportar
as atividades do cliente (SSC) (MATHIEU, 2001b;
OLIVA; KALLENBERG, 2003). Outro aspecto
que pode ser considerado é a propor¢io entre pro-
dutos e servicos, que pode variar caso a caso den-
tro da empresa e mesmo ao longo do tempo para
uma mesma solu¢io (MORELLI, 2002).

Se for considerada a natureza da interag¢dao
com o cliente, os servicos poderiam ser classifi-
cados em “servicos baseados em transacoes” e
“servicos baseados em relacionamentos” (OLIVA;
KALLENBERG, 2003). Os servi¢cos baseados em
transacoes sdo aqueles que ocorrem pontualmen-
te, ao contrdrio dos baseados em relacionamen-
tos, em que existe um acordo para prestagao do
servi¢o, geralmente com duragdes e pregos pré-
estabelecidos. Nesses tipos de relacionamento,
os provedores de servigo assumem um risco mais
elevado, possibilitando uma maior previsibilidade
dos custos ao cliente.

Outra forma de classificacio das ofertas
pode ser feita considerando-se a abrangéncia das
ofertas. Davies et al. (2003) apresentam quatro
categorias de servicos que, de acordo com os cri-
térios de categorizagao desta pesquisa, foram con-
siderados predominantemente como baseados na
abrangéncia dos servigos: integra¢do de sistemas,
servicos de consultoria, financiamento, e solu-
¢oes integradas. Ren e Gregory (2007) acrescen-
tam ainda um quinto tipo de oferta: solucdes de
problemas. A Figura 4 apresenta as classificagoes
das ofertas apresentadas anteriormente. Como
nota-se na figura, as ofertas podem ser classifica-
das em categorias distintas quanto a: (i) natureza
das ofertas; (ii) temporalidade; (iii) finalidade das
ofertas; (iv) natureza da intera¢do com o cliente; e
(v) abrangéncia das ofertas.

A Figura 4 poderia ser complementada com
as classificacoes de servico de Maister e Lovelock
(1982) ou Silvestro et al. (1992), incluindo as vi-

soes de customizagdo e volume dos servigos.
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Produto tangivel puro

Produtos tangiveis com servigos acompanhados
Hibrido

Servigos principais com produtos ou servicos menores
Servigos puros

Servigos anteriores a compra

emporalidade

[T—] | Servigos no momento da compra

Servigos pés-venda

Servigos ao cliente

1 | Produtos-servigos

Finalidade das ofertas

Natureza da interagdo
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| Servigos como um produto

Servigos baseados em transa¢des

Servigos baseados em relacionamento

Abrangéncia das ofertas )i

Suporte técnico e solugdo de problemas

Consultoria
1| Integracao de sistemas

‘ Financiamento
Solugdes integradas

Figura 4: Classificacdo das ofertas (desenvolvida pelos autores a partir das publicag¢oes citadas no texio)

3.5 Os modos de servitizacao

e o processo de transi¢cdo de

empresas de manufatura para

empresas servitizadas

Conforme afirmam Davies et al. (2003), uma
vantagem competitiva ndo ocorre apenas por meio
da provisdo de servigos, mas em como esses ser-
vigos sao combinados com produtos para prover
solugdes com valor para os clientes. Nessa secdo,
serdao apresentados os diferentes modos de serviti-
zacdo encontrados na literatura, que sao baseados
na forma de combinagao entre produtos e servigos.

O estudo de Wise e Baumgartner (1999)
apresenta quatro modelos de negdcios visando a
aproximacao com o cliente. Guardadas as diferen-
¢as de nomenclatura, esses modelos poderiam ser
considerados como diferentes modos de servitiza-

¢do (exceto pelo quarto modelo, que diz respeito

ao controle da distribui¢do e estaria mais relacio-
nado com as mudancas de posi¢cao na cadeia de
valor e ndo a combinagao de produtos e servigos
em empresas de manufatura). Os modelos repre-
sentam as formas com que as empresas de manu-
fatura adicionariam valor as suas ofertas por meio
da inclusdo de servigos dos seguintes tipos: “ser-

» <«

vigos embutidos”, “servicos abrangentes” e “solu-
¢oes integradas”. Por meio da oferta de “servicos
embutidos”, a empresa tem a possibilidade de au-
mentar o valor da sua oferta, incluindo servigos
em suas ofertas tradicionais e eliminando ativida-
des que deveriam ser realizadas pelos clientes. Os
“servicos abrangentes” se referem aos servicos que
nao podem ser integrados aos produtos, mas que
devido a posi¢ao privilegiada como fornecedores,
estes se utilizariam desse canal para oferecer servi-
¢os associados as atividades do cliente. O terceiro

se refere a provisdo de “solucdes integradas”, em
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que, juntamente com os produtos, a empresa pro-
vé uma gama de servigos.

Davies et al. (2003), ao abordarem o movi-
mento das empresas de manufatura do ramo de
produtos e sistemas complexos para servigos,
apresentam quatro modos para tal, a saber: inte-
gracado de sistemas, operagdo dos sistemas, consul-
toria de negdcios e financiamento. Ren e Gregory,
essencialmente combinam os estudos de Wise e
Baumgartner (1999) e Davies et al. (2003) e pro-
poem uma estrutura contendo cinco modos de
servitizagdo: solucdo de problemas, consultoria,
integragdo de sistemas, financiamento e solugdes
integradas.

Mathieu (2001a) apresenta uma tipologia
dessa transi¢ao que é dividida em duas dimensoes:
especificidade do servigo e intensidade organiza-
cional. No processo de transi¢ao, além das modi-
ficagdes que ocorrem com relagdo a natureza da
oferta na dimensdo da especificidade do servico
(servigos ao cliente, produtos-servigos ou servigos
como um produto), a dimensao da intensidade or-
ganizacional representa a profundidade e escopo
dessa modificagdo para a empresa (titica, estra-
tégica ou cultural). Conforme o autor, as mudan-
¢as no nivel cultural envolvem uma alteracdo da
missdo da empresa e caracteristicas fundamentais
da organizagdo. A mudanca estratégica adiciona
algumas competéncias-chave para o portfélio da
empresa, sem mudar sua missdo ou valores. Ja a
mudanga tatica se limita a algumas ac¢des especifi-
cas, principalmente no mix de seus produtos.

O estudo de Sawhney (2004) apresenta al-
guma similaridade com o que foi proposto por
Mathieu (2001b), em que as novas oportunidades
em servi¢os sdo divididas em duas dimensoes: o
foco do crescimento (onde) e o tipo do crescimento
(como). O resultado dessa divisio é uma matriz
das oportunidades de crescimento 2x2, na qual a
empresa pode adicionar ou reconfigurar as ativi-

dades do cliente na cadeia primaria ou adjacente.

Exacta, Sdo Paulo, v. 9, n. 3, p. 339-354, 2011.

Os estudos anteriores apresentam as mu-
dancas que ocorrem nas ofertas da empresa e os
seus resultados. No entanto, eles nao especificam
a maneira com que essa transi¢ao é realizada nas
empresas. Oliva e Kallenberg (2003) afirmam que
a transi¢io de uma empresa de manufatura para
um provedor de servigos requer novas capabilida-
des, métricas, incentivos e a énfase nas mudangas
de um modelo de negdcios baseado em transacoes
para um modelo baseado em relacionamentos.
Segundo Davies (2003), esse processo ocorreria
gradualmente, iniciando com a provisao de sis-
temas integrados e chegando ao fornecimento de
solucdes integradas. Oliva e Kallenberg (2003) fa-
zem a mesma afirmativa, sugerindo que o proces-
so de transi¢do seria feito em estagios. Os autores
citados propoem um processo tedrico que reflete
essa transi¢ao e que ocorreria nos seguintes quatro
estagios: consolida¢do dos produtos relacionados
a servicos; entrada em um mercado de servicos
relacionados aos produtos; expansdo dos servigos
relacionados a produtos para os baseados em re-
lacionamento e servigos centrados em processos e
um ultimo estagio seria aquele no qual a empresa
assume as operacoes do usudrio final.

Em suma, o primeiro estagio, “consolidac¢io
dos produtos relacionados a servicos”, consiste
na consolida¢do das ofertas — que antes estavam
fragmentadas pela organizac¢do e eram considera-
das um “mal-necessario” a venda do produto — em
uma unica unidade organizacional. Juntamente
com essa mudancga deve vir o desenvolvimento de
um sistema de monitoramento para avaliacdo da
eficacia e eficiéncia do servigo, o que possibilitaria
contribuicoes do servico para a empresa (OLIVA;
KALLENBERG, 2003). Ainda segundo os auto-
res citados, a etapa seguinte seria a entrada em
um mercado de servicos relacionados aos produ-
tos, que implica na identifica¢ao de oportunidades
lucrativas e o estabelecimento dos processos e da

estrutura para explora-las.
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Uma vez estabelecida a estrutura para a ope-
ragao do servico, a transi¢do pode se dar de duas
maneiras distintas: a primeira pela mudanca das
interacbes baseadas em transacdes para relacio-
namentos, e a segunda, pela mudanca de foco
da eficacia do produto para a eficiéncia e efeti-
vidade do produto nas operagdes do usudrio fi-
nal. Isso implica em mudar a énfase do negdcio
de fabricante para provedor de solugdes (OLIVA;
KALLENBERG, 2003); na Kaltima etapa a em-
presa assumiria 0s riscos operacionais e 0s proces-

sos do usuario-final.

4 Proposicao inicial de um
modelo conceitual

Baseado na revisdo bibliografica realizada é
proposto um modelo de decisdo para a transi¢do
das empresas de manufatura para empresas ser-
vitizadas. Essa é uma fase preliminar na constru-
¢ao do modelo conceitual e essa proposi¢ao nao
pretende detalhar todas as etapas e movimentos
necessarios para realizar a referida transi¢dao, mas
apresentar um encadeamento logico das agcoes em
nivel macro. O movimento da servitizacdo faz
com que a empresa se depare com trés questdes
ou momentos de decisdo: o qué, quanto e como.
“O qué” estaria fortemente centrado na sua mis-
sdo e no seu posicionamento atual no mercado.
O “quanto” diz respeito as alteracdes necessarias
nas ofertas da empresa, em todas as categorias.
O “como” se refere as alteracbes necessdrias na
estrutura organizacional e fisica da organizacio,
nas competéncias, no seu posicionamento na ca-
deia de valor, no posicionamento dos servigos no
mercado, etc., decorrentes das alteragoes definidas
anteriormente. O modelo estaria centrado em um
posicionamento continuo das ofertas da empresa,

principalmente com relagdo a natureza, finalidade
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e abrangéncia em quatro eixos: produto, servico,
servico ao cliente e produtos-servigos.

No primeiro momento de decisdo (“o qué”) a
descri¢ao clara da missdo da empresa e a andlise
da sua posicao atual devem ser capazes de defi-
nir se existe ou ndo um desajuste entre a situa-
¢do atual e a desejada pela empresa. Essa analise
pode considerar as questbes do posicionamento
da organizacio na cadeia de valor, a natureza e a
proposi¢ao de valor das ofertas aos clientes e sua
abrangéncia, por exemplo, assim como a missao
da empresa. Baseado nessa analise pode-se iden-
tificar os gaps (lacunas) existentes que servirdo de
referéncia para a defini¢io de um plano de agio
que deve nortear o movimento de servitizagio.
Fazendo um paralelo com a tipologia de Mathieu
(2001a), nesse momento de decisdo estaria sendo
analisado o nivel cultural da dimensao intensida-
de organizacional.

No segundo momento de decisdo (“quan-
to”), baseado nas analises realizadas no primeiro
momento, a empresa deve definir as alteragoes
necessarias nas suas ofertas nas diversas cate-
gorias apresentadas anteriormente, sumarizadas
na Figura 4. Essa defini¢ao pode ser compara-
da com as “manobras” das empresas na dimen-
sdo da especificidade do servico proposta por
Mathieu (2001a) e refletiriam uma analise do
nivel tdtico da dimensio intensidade organiza-
cional. Entretanto, como o modelo proposto en-
volve também a analise dos produtos da empresa,
o termo “servicos” foi substituido por “ofertas”.
Sendo assim, a empresa poderia definir a espe-
cificidade da oferta, considerando as categorias
de natureza, finalidade, abrangéncia e também
a proporc¢ao de cada componente na oferta. As
alteracgoes realizadas no eixo da especificidade da
oferta e a posicdo atual da empresa irdo determi-
nar as mudancas no eixo organizacional, confor-
me tipologia de Mathieu (2001a), que devem ser

consideradas no terceiro momento de decisio e
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irdo guiar as acoes estratégicas necessarias a sua
implantagao.

No terceiro momento, as agoes necessarias a
realizagao da estratégia devem ser definidas, tais
como as estratégias necessdrias ao desenvolvimen-
to dos novos servigos e produtos, a adequacio da
infraestrutura da empresa e o seu reposicionamen-
to na cadeia de valor, o desenvolvimento de com-
peténcias, a definicao das estratégias de produgio
e promo¢ao no mercado. Essas a¢oes podem se
enquadrar nos trés niveis da dimensao intensidade
organizacional, resultando em diferentes modos
de servitizagdo, conforme descritos por Wise e
Baumgartner (1999), Mathieu (2001b), Davies et
al. (2003), Sawhney (2004), Ren e Gregory (2007),
e se dariam de acordo com o processo descrito por
Oliva e Kallenberg (2003).

Sumarizando, a defini¢io na especificidade
da oferta parece ser um ponto central no modelo
de decisdo, uma vez que direcionaria as outras
modificagbes no processo de servitizagdo. Por
exemplo, uma mudanc¢a na finalidade de uma
oferta de servico de suporte ao produto para uma
de servico de suporte as atividades do cliente, leva-
ria ao desdobramento de uma série de agoes, tais
como uma mudanca no posicionamento na cadeia
de valores e a necessidade de alteracdo na infraes-
trutura da empresa, que poderiam se enquadrar
em qualquer um dos trés niveis de intensidade or-
ganizacionalConsiderando o que foi exposto aci-
ma, uma modificacdo na tipologia de Mathieu
(2001b) é proposta, em que seriam consideradas
duas dimensoes: a dimensdo especificidade da
oferta, que além dos trés niveis proposto por
Mathieu (2001b) engloba também as outras cate-
gorias da classificagio mostrada na Figura 4; e a
dimensao intensidade organizacional. No entanto,
a tipologia proposta nao tem como resultado uma
matriz com nove diferentes possibilidades, resulta-
do da combinacdo dos dois eixos, mas sim requer

primeiro um posicionamento da empresa no pri-
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meiro eixo (especificidade da oferta) que ira defi-
nir os impactos nos diferentes niveis da dimensio
intensidade organizacional. Finalmente, a Figura
5 apresenta a tipologia do processo de servitizacao
descrito anteriormente e a Figura 6 ilustra o mode-

lo de decisdo proposto.

ESPECIFIDADE DA OFERTA Tatico Estratégico | Cultural

-
INatureza 2 g
Temporalidade E 7]
Interagdo @ E 5 @
IAbrangéncia = 5

Figura 5: Tipologia do processo de servitizacdo
(desenvolvido pelos autores)
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Figura 6: Modelo conceitual de decisdo do
processo de servitizagdo (desenvolvido pelos
autores)
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5 Conclusoes

Os resultados apresentados neste trabalho
sdo decorrentes das fases iniciais requer ainda
um aprofundamento da anélise e sua aplicacao
em trabalhos de campo, visando uma aplicacio
empirica e teste. O trabalho apresentou uma re-
visdo da literatura sobre o processo de transi¢ao
de empresas de manufatura para empresas serviti-
zadas, tendo como resultados uma categorizacao
das classificacdes das ofertas, os diferentes modos
de servitizagdo e um processo tedrico que descreve
como as empresas realizam essa transigio.

Apesar de haver algumas diferencas decor-
rentes principalmente da abordagem utilizada
pelos autores para andlise dos modos de serviti-
zagio, parece haver uma convergéncia com rela-
¢do a quais seriam esses modos. Com relacdao a
maneira como ocorre o processo de transi¢do, a
quantidade de estudos que tratam dessa questdo
ainda é limitada. No entanto, alguns trabalhos da
literatura parecem ser capazes de representar os
diferentes modos de servitizacao. Referente a cate-
gorizacdo da classificagdo das ofertas, conclui-se
que essa parece ser uma decisdo importante para
a defini¢cao dos modos de servitizagao e para a de-
finicao do processo de transigao.

Baseado na revisdo bibliografica realizada e
a proposicdo de um modelo conceitual de decisdo
do processo de servitiza¢do, constata-se que 0 mo-
delo conceitual é fortemente centrado na categori-
zacgdo das ofertas (representado no eixo da espe-
cificidade da oferta), uma vez que foi constatado
que, independentemente do movimento que a em-
presa ira realizar, o processo de decisdo passaria
sempre pela andlise das modificag¢oes e/ou da posi-
¢ao atual com relacdo a alguma dessas categorias.
Pode-se concluir que os modos de servitizagio re-
sultam das decisdes tomadas nos trés momentos

de decisdo, que se concretizariam no terceiro mo-
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mento com a defini¢ao das acdes que podem ser de
diferente intensidade organizacional.

Com relacdo a tipologia do processo de ser-
vitizag¢do, conclui-se que essa expande o propos-
to pela literatura, uma vez que considera nao sé
a finalidade da oferta no eixo da especificidade
da oferta, mas também outros aspectos como a
abrangéncia, proporcao, interagao e temporalida-
de. De acordo com a tipologia proposta, a carac-
terizagcao do movimento de servitizagdo nio seria
apenas uma questao de posicionamento em algum
ponto da matriz, mas uma combinagio deles.
Dessa forma, pode-se considerar que os resultados
do artigo complementam os estudos com relacao
aos modos de servitizacdo e de como ocorre esse

processo e auxiliam o seu entendimento.
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