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RESUMO

O presente estudo investiga alternativas para imammento do sistema produto-servico.
Um estudo de casos multiplos abrangendo oito inddstle grande porte, nacionais e
multinacionais, dos setores quimico e automotivardalizado. Nessas organizacdes foram
analisados os problemas internos que influenciadesempenho da prestacdo de servicos
associada a produtos. Para cada problema idedtfitaram analisadas as alternativas de
solucdo implantadas, ou passiveis de serem adot@agesultados apontam para um
conjunto de processos internos, os quais focali@ggemas a atencdo as demandas advindas
dos produtos. A consideracdo desses resultado®ldesum conjunto de elementos que
precisam ser considerados para o aprimoramentsigong produto-servico.

Palavras-chave: Servicos. Servigcos industriais. Servitizacao. $afu de servigos. Sistema
produto-servigo (SPS).



ABSTRACT

The present study investigates alternatives foiirtirovement of product-service system. A
multiple case study involving eight national andltmational companies, from chemical and
automotive industries, was conducted. In thesenizgtions the internal problems that affect
the performance of the provision of services asdediwith the product were analyzed. For
each problem identified alternatives implemented,likely to be adopted solution were
analyzed. The results point to a set of internacesses, which focus attention only to the
demands from products. Consideration of these tesnleiled a set of elements that need to
be considered for the improvement of product-sergigstem.

Keywords: Services. Industrial services. Servitization. #dm of service. Product-service
system (PSS).
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1 INTRODUCAO

A oferta conjunta de produtos e servicos € uma émrid na industria
(KOWALKOWSKI; KINDSTROM; BREHMER, 2011). O provimea de servigos provoca
mudancas em diferentes setores da empresa (exlas/en distribuicdo). Essas mudancas
demandam o desenvolvimento de novas capacidadesremento da colaboragdo entre os
diferentes setores da empresa (GEBAUER et al., )20d20 estabelecimento de novas
estruturas organizacionais (KOWALKOWSKI, 2011). Mmg¢as organizacionais promovidas
por fabricantes para a melhoria da oferta de sesvisdo apresentadas na literatura
(GEBAUER; KOWALKOWSKI, 2012). Estratégias de sendchem sucedidas envolvem
continuas modificagOes, adaptabilidade, ajuste imont de oportunidades, captura da
inovacdo e gestdo de metas (KOWALKOWSKI et al., 200D alinhamento interno para a
prestacdo de servicos influencia a competitividalde empresa. A separacdo entre as
operacdes de servico e de fabricacdo do produte poejudicar a prestacdo de servigos
complexos (KOWALKOWSKI, 2011).

Diferentes termos sao utilizados para designar eataofconjunta de produtos e
servicos, a saber: servitizacdo (VANDERMERWE; RADPQ88), sistema de produto-
servico (SPS) (GOEDKOOP et al., 1999), légica dovise dominante (VARGO, S,
LUSCH, 2004), e, mais recentemente, fabricacdontau® ao servico (GEBAUER et al.,
2012). Todos os termos listados acima abordam aangad de modelos de negocios
tradicionais com base nas vendas de produtos $igiera os modelos baseados em servicos,
e, portanto, com necessidade de aumentar o foceokmbes que abrangem tanto a area de
servicos quanto a area de produtos (OLIVA; KALLENBE, 2003). Além disso, industrias
de varios setores estdo descobrindo que o sucessoiad operacbes ndo pode depender
exclusivamente do produto, mas sim de uma comhinestiie este e o0s servicos de pds-venda
e logistica. Para se diferenciar de seus conceseas industrias comecaram a alargar a sua
gama de ofertas de servigcos e aumentar a suaagdenpara o servico (GEBAUER et al.,
2010).

Este estudo utiliza o termo “Sistema Produto-Setvigu, simplesmente, SPS ao
longo do trabalho. Observa-se ainda a utilizacaalidersos termos para designar as que
prestam servigos associados aos bens pelas mesydagigas, a saber: indUstrias, industrias
de manufatura, firmas, empresas, companhias, &aftes, fabricas, organizacdes, entre

outros. Este estudo utiliza o termo “industrias’l@wgo do trabalho.
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Os estudos acerca do sistema produto-servico eafacas estruturas organizacionais
para a oferta de servicos (GEBAUER; KOWALKOWSKI,12), o conceito holistico na
gestdo do sistema produto-servico (KOWALKOWSKI, P)las estratégias de servicos
focados na evolucdo e nas consequéncias finanaewssndustrias que ofertam servicos
(KOWALKOWSKI et al.,, 2012), a transicdo do produpara o servico nas relagOes
comerciais (JACOB; ULAGA, 2008), a definicdo dadraggias de servicos para 0sS
diferentes estagios do ciclo de vida do produto\(WKLKOWSKI et al., 2012), e a adicdo de
servicos aos produtos para o incremento da conwdidle no longo prazo (JACOB,;
ULAGA, 2008).

Especificamente no que tange aos modelos de SIR&atura apresenta estudos que
avaliaram as barreiras para o modelo de negocio(BBS et al., 2009), a sustentabilidade
ligada ao SPS (SHOKOHYAR; MANSOUR; KARIMI, 2012),soporte para implementacéo
do SPS a partir do contexto de negocio (BARQUEAL.e2013), o desenvolvimento do SPS
tendo como gatilho a rede de contatos (SPRING; ARAU2013), o desenvolvimento da
inovacdo em SPS através de diferentes tipos dgbeda estratégias de acesso (RUSANEN;
HALINEN-KAILA; JAAKKOLA, 2014), e a inovacdo em SPS8efinidos pela estratégia
global e estrutura (KINDSTROM; KOWALKOWSKI, 2014).

A investigacdo da estrutura organizacional, dasatégfias e das alternativas para a
diferenciacdo das industrias que ofertam o SPS dgerigia na literatura. Dentre as
oportunidades de pesquisa indicadas se citem:esag#o entre estruturas organizacionais,
cultura corporativa e gestdo de recursos humanosofeda do SPS (GEBAUER;
KOWALKOWSKI, 2012), os papéis das diferentes amas diferentes fases do processo de
negociacgéo e entrega do servigo (negociacéo, dalsenento e operacional), a identificacéo
da estrutura organizacional adequada para o portfade servicos ofertados
(KOWALKOWSKI, 2011), o impacto que as estratégias eervicos provocam no
desempenho das industrias (GEBAUER et al., 2012)elacdo entre as métricas de
desempenho e as estratégias de servigos ao losgdifdrentes estagios do ciclo de vida do
produto (KOWALKOWSKI et al., 2012) e o desenvolvime de teorias e técnicas de
mensuracao das estratégias de marketing ligadasiaas (JACOB; ULAGA, 2008).

Em relacéo aos modelos ligados ao SPS, a literatdiea ainda a necessidade de se
investigar as barreiras ao SPS para produtos coxo balor e alto volume (KUO et al.,
2009), o ambiente no qual SPS quer ser introduzdo,especial os fatores externos, tais
como o0s aspectos legais, tecnologicos e econOmM{BARQUET et al., 2013), o

desenvolvimento do SPS em areas mais distantesrathigiio como vendas, logistica,
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manutencgdo e as conexdes entre estes recursoNGPRRAUJO, 2013), a integragcao das
informacBes obtidas através dos relacionamentoprooesso de inovacdo em servigcos
(RUSANEN; HALINEN-KAILA; JAAKKOLA, 2014) e onde osfabricantes devem
concentrar seus esforcos e como desenvolver aglaales de inovacdo em servicos
(KINDSTROM; KOWALKOWSKI, 2014).

1.1 Problema de pesquisa

Este estudo investiga a relacdo interdepartamestal indlstrias do segmento
automotivo e quimico que ofertam o sistema prodetvico aos seus clientes em uma
relacdo B2B. Serdo analisadas as fases do prodessmtrega dos servigos (negociacgéao,
desenvolvimento e operacional) e a estrutura ozgarnal envolvida na entrega dos servigos
(KOWALKOWSKI, 2011); as relacbes desenvolvidas mesruturas organizacionais em
funcdo da cultura corporativa e da gestdo de resurBumanos (GEBAUER;
KOWALKOWSKI, 2012); os problemas verificados, adugfes adotadas e os resultados
obtidos (KOWALKOWSKI et al., 2012); o desenvolvinterdo sistema produto-servico em
areas mais distantes da producéo e as conexfesssa#s areas (SPRING; ARAUJO, 2013).

Desta forma, este estudo caracteriza-se pela seggirestdo de pesquisa: “Como

aprimorar o sistema produto-servico a partir dohglmento interdepartamental?”.

1.2 Objetivos da pesquisa

Abaixo segue o objetivo geral e os objetivos esjpesi da pesquisa:

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo principal deste estudo € analisar asrtopmlades de melhoria para o
aprimoramento do sistema produto-servico nas ind8sfpor meio da investigacdo do

alinhamento interdepartamental.

1.2.2 Objetivos especificos

Para que o objetivo geral deste trabalho possatisgfindo e o problema de pesquisa

respondido, os objetivos especificos desta pesqgéisa
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a) Investigar as fases do processo de entrega dosicager(negociacao,
desenvolvimento e operacional) e a estrutura orgaitnal envolvida na entrega do sistema
produto-servico (KOWALKOWSKI, 2011).

b) Investigar as relacdes desenvolvidas nas estrubngasizacionais em funcao da
cultura corporativa e da gestéo de recursos hum@BRBAUER; KOWALKOWSKI, 2012).

c) Analisar os problemas verificados, as solu¢cbesaa@dste os resultados obtidos a
partir da implementacéo do SPS (KOWALKOWSKI et 2012).

d) Investigar o desenvolvimento do SPS em areas matantes da producao
(vendas, manutencéo, etc) e as conexdes entraestiesos (SPRING; ARAUJO, 2013).

1.3 Justificativa da pesquisa

Do ponto de vista empresarial, a transformacéedasomias industrializadas a partir
de uma base focada na producdo para uma oriengacdervico € um fenbmeno recente
(SMITH; KARWAN; MARKLAND, 2007). Além disso, a oferta conjunta de produtos e
servicos é uma tendéncia na industria (KOWALKOWSKINDSTROM; BREHMER,
2011). A mesma constitui-se em uma opcao estratgugea melhorar a competitividade
dessas organizacgOes (BIKFALVI et al., 2012).

Sob o prisma académico, a referida questao de igadguca luzes sobre uma questao
ainda pouco explorada na literatura, a saber: atangas internas que uma industria deve
executar para aprimorar seu sistema produto-senAcoevisdo na literatura identificou
alguns conceitos chaves para a pesquisa, tais ceemeicos, estruturas organizacionais,
estratégias e modelos de SPS. Foram realizadodosstie casos multiplos envolvendo
industrias de dois segmentos: Autopecas, 0 qubtautbs servicos para dar suporte aos
produtos j& vendidos pelas montadoras, e 0 setdmiQu o qual presta servicos para
aprimorar o0 processo produtivo de seus clientes.cBmum entre estas empresas estdao a
oferta conjunta de produtos e servi¢os, o envolutmee diversas areas na prestacao, o porte

e a suas localizagoes.
1.4 DelimitagGes da pesquisa

A natureza deste trabalho consiste em verificggroblemas encontrados, as solucdes

adotadas e os resultados obtidos pelas indust&iasathiufatura a partir da implementacéao do
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SPS. Serdo investigadas as mudancas internas gumdiastria deve executar para aprimorar
este sistema. Portanto pode-se dizer que:

a) Este estudo ndo pretende contestar 0s conceitete®ids em servicos, apenas
contribuir com o aprimoramento do sistema prodetwigo.

b) N&o seréo discutidas questdes que fogem do ambitstema produto-servico,
sendo o eixo central da discusséo as relacOed@p@rtamentais.

c) Os temas: sustentabilidade e inovacdo em SPS,endo discutidos diretamente
neste trabalho, apenas citados no referenciatteéamo modelos existentes.

d) N&o serdo discutidas questdes que envolvam oupos de industrias que nao

sejam de manufatura, previamente definidas no pnabldesta pesquisa.

1.5 Estrutura da pesquisa

O texto deste projeto de dissertacao esta orgamgadseis capitulos, a saber:
Introducao

Referencial Teorico

Metodologia

Resultados de campo

Discusséao dos resultados

S T S

Conclusobes

O capitulo 1 apresenta a introducdo ao trabalhacialmente, ocorre uma
contextualizacdo sobre o referido trabalho e o Ipma de pesquisa. Em seguida, sao
apresentados o objetivo geral e seus objetivoscHEps. Apds, as justificativas que
motivaram o seu desenvolvimento. Por fim as dedigdies e estrutura da pesquisa.

O capitulo 2 apresenta o referencial bibliografieopesquisa sobre a oferta conjunta
de produtos e servi¢os nas industrias de manufa@utama foi dividido em quatro grupos de
constructos, a saber: servicos, estrutura orgaboizac estratégias e modelos SPS.

O capitulo 3 apresentada a metodologia da pesquésdividido da seguinte forma:
projeto de pesquisa, método, coleta de dados éllfoo, 0 processo de analise de dados.

No capitulo 4 sdo apresentados os resultados deocdmpesquisa a partir da analise
dos dados obtidos no capitulo anterior.
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No capitulo 5 ocorre a discussédo dos resultadosadgo e sua relacdo com as
oportunidades de pesquisa encontradas na literatura
Por fim, no capitulo 6, é apresentada a concluk® estudos, suas implicacdes

gerenciais e oportunidades para pesquisas futuras.



15

2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico deste capitulo partiu de e@ins chaves relacionados ao tema de
pesquisa desta dissertacdo, a saber: as mudaneasmsnque uma industria deve executar
para aprimorar seu sistema produto-servico. Quajropos de constructos foram
identificados: servicos, estrutura organizacioestratégias e modelos de sistema produto-

servigo.

2.1 Servicos

A prestacdo de servicos consiste na aplicacdo aepet@éncias especializadas
(habilidades e conhecimentos) que viabilizam agpex;essos e a melhoria no desempenho
(VARGO, S.; LUSCH, 2004). A prestacao de servigos @ientes requer uma rede inteira de
fornecedores (RUST; CHUNG, 2006). Os servicos ndsistrias foram classificados como
atendimento ao cliente, produtos agregados comi¢esne servicos como produtos. O
atendimento ao cliente facilita as relagbes dantds com a industria contribuindo para a
fidelizagcdo do mesmo. Produtos agregados com sarfécilitam as vendas de produtos pela
indUstria e suportam a operacao dos produtos. gdsrgomo os produtos sdo independentes
de ofertas tangiveis da industria e podem ser dadgsiseparadamente de outras transacdes
(MATHIEU, 2001). Servicos também foram classificadoomo reparagcdo, manutengédo e
consultoria. Os clientes demandam servi¢os de agfare manutencao durante a operagao do
produto, enquanto consultoria é relativamente iaddpnte das operacdes de produtos
(KOTLER, 1994). Outras trés categorias de servegms apresentadas na literatura: servicos
discretos, servicos de ciclo de vida dos prod@anlucdes com base em resultados. Servigos
discretos sao opcdes ofertadas aos clientes pamal@mentar o servi¢o principal. Servigos de
ciclo de vida dos produtos estédo ligados as atiMdaperacionais dos clientes ao longo da
vida util de seus produtos. Solu¢cdes com base suitadosdizem respeito ao fornecimento
de servicos com solucdes para questdes operactmgmdientes (RADDATS, 2011).

As industrias desenvolvem produtos e servicos peionde uma de divisdo de
atividades desenhadas para explorar as oportusidenimerciais advindas de uma base
instalada de equipamentos. As solu¢des integramgagam produtos e servicos. AS mesmas
objetivam aumentar a competitividade dos produf#d_ ONEN, 2011). A oferta de servicos
é dividida em duas dimensfes: interacbes com esiteB e proposta de valor (OLIVA;
KALLENBERG, 2003). A oferta de servicos evolui guatmente (GEBAUER; FLEISCH,
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2007, MATTHYSSENS; VANDENBEMPT, 2008, e KOWALKOWSKgt al., 2012). Os
desafios da oferta de servicos estdo associadakesenho organizacional interno, limites
cognitivos percebidos, e fatores sociais e cubu(EliOWALKOWSKI et al., 2012). Tais
elementos parecem explicar por que muitas indgsteafrentam problemas em suas

iniciativas destinadas a implementacgéo dos SPS.

2.2 Estrutura organizacional

A ampliacdo da oferta de servicos por uma indusecuer o desenvolvimento de
novas estruturas organizacionais (DAVIES, 2004; B6RRAITH, 2002; GEBAUER;
KOWALKOWSKI, 2012; OLIVA; KALLENBERG, 2003) e o apo de diversos
especialistas (KOWALKOWSKI, 2011). Industrias ew@s fabricantes de bens de capital
que adicionaram servicos as suas ofertas apreasentpratro padrdes distintos: priorizacao da
orientacdo ao servico, estrutura organizacional fumm no servico, orientacao para o cliente
e estrutura organizacional com foco no clienteeg&sesultados sugerem que a focalizacdo
Nnos servigcos e a estrutura organizacional est&o-iaelacionadas (KOWALKOWSKI et al.,
2012). A literatura sugere que é essencial apraved a0 maximo as estruturas para a oferta
de produtos ja existentes na industria (KOWALKOWEKaI., 2012).

A definicdo de uma estrutura organizacional prec@asiderar 0s servigos oferecidos
pelas industrias; o perfil dos clientes; e a dig@msdesses clientes de participar da producao
do servico ou de desenvolver uma relagdo mais p@dxiom o fornecedor. Tais elementos
requerem que as industrias que ofertam servicotemdamma abordagem holistica da
concepcdo a entrega do servico (GEBAUER; FLEISCRIEPLI, 2005; KINDSTROM,
2010). Embora a organizacdo do servico seja aagdidhave, ela € apenas uma parte do
sistema produto-servico. Outras entidades orgaioizais colaboram parcialmente para a
viabilizacdo do sistema. Assim, o SPS consideradasiria prestadora do servico (e suas
entidades internas), o papel do cliente e os deataiss na rede de negodcios que influenciam
na oferta de servigcos. As unidades internas abascalta administracdo e os departamentos
de servicos, vendas, financeiro, atendimento antel®e manufatura, pesquisa e
desenvolvimento, assessoria a clientes, parceitesn®s, clientes e demais empresas da rede
de negdcios do fornecedor (KOWALKOWSKI, 2011). Atrewira organizacional em
separado deve ser adequada para oferta de sebést®s, como em reparos e treinamento
de operacoes (KOWALKOWSKI et al., 2012).
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Uma estrutura organizacional inadequada inibe @aigéo de servigos; uma estrutura
adequada facilita a viabilizacao das inovac¢desim\ssinovacao em servi¢cos pode exigir que
as industrias mudem sua estrutura organizaciorBIIRTROM; KOWALKOWSKI, 2014).

2.3 Estratégias de servicos

A oferta de servigos tem se baseado nas estratégliatmente adotadas na oferta de
produtos (BRECHB, 2004). A adocdo da estratégiprddutos para a venda de servicos é
contestada na literatura (KOWALKOWSKI et al., 2018% industrias parecem reconhecer
gue ndo ha nenhum processo de desenvolvimentordeosede aplicacdo geral. Indastrias
que desenvolvem solugdes integradas precisam @orelgmentos da l6gica de produtos e da
l6gica de servicos (WINDAHL; LAKEMOND, 2010). As remas também devem considerar
a estratégia do provedor e o posicionamento doader¢€RADDATS, 2011), bem como
novas formas de organizacéao (BIKFALVI et al., 2012)

Cada tipo de servicos requer uma abordagem espe¢@EEBAUER et al., 2008).
Uma classificacdo das estratégias de servicoseSeqada na literatura. A mesma considera
que a estratégia de engajamento em servicos Seteréra pela oferta de servigcos alinhados
as necessidades dos produtos. Esse é o0 caso sig®sale instalacdo, treinamento e de
suporte técnico (RADDATS; EASINGWOOD, 2010). Foramopostos quatro padrbes de
mudancas na estratégia de servigos: desde a gstralé atendimento ao cliente até o
fornecedor de servicos de pés-venda, a partir deeéedor do servigco de pds-venda até o
fornecedor do servico de apoio ao cliente, a pakdirfornecedor do servico de apoio ao
cliente até o parceiro de desenvolvimento, e dstader de servicos de apoio ao cliente até o
parceiro terceirizado (GEBAUER; FISCHER; FLEISCH)1R). Outras cinco estratégias de
servigos sédo apresentadas na literatura: Atendorentliente (servigcos relacionados com a
venda dos produtos, tais como informacdes ou cobjafrovimento de servicos de pos-
venda (servicos basicos para a base instaladanarutencéo e revisao); servicos de suporte
ao cliente (aprimoramento dos processos dos ciieate: manutencdo preventiva, renovacao
e otimizacdo de processos); servicos operaciodastifados a reduzir os investimentos e
riscos operacionais incorridos pelos clientes); rag@o (onde o fabricante assume a
responsabilidade pelos processos operacionaisetae)l e o desenvolvimento em regime de
parceria, onde o fornecedor presta servicos deufsesse desenvolvimento, pds-venda e
servigos orientados a processos (GEBAUER et alQR0
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2.4 Modelos de SPS

Estudos relacionados ao sistema produto—servigoeséontrados na literatura. Os
focos desses estudos foram as barreiras para domEl@egocio SPS (KUO et al., 2009), a
sustentabilidade ligada ao SPS (SHOKOHYAR; MANSOW®&ARIMI, 2012), o suporte
para implementacdo do SPS a partir do contextoeg®aio (BARQUET et al., 2013), o
desenvolvimento do SPS tendo como gatilho a redmd&tos (SPRING; ARAUJO, 2013),
o desenvolvimento da inovacédo em SPS atraves eiediés tipos de relacdes e estratégias de
acesso (RUSANEN; HALINEN-KAILA; JAAKKOLA, 2014), ea inovacdo em SPS
definidos pela estratégia global e estrutura (KINBOM; KOWALKOWSKI, 2014).

IndUstrias interessadas em implementar o sistelmdufw-servico convivem com a
dificuldade de obter informacfes acerca da impt@Entalo mesmo. Para mitigar essa lacuna a
literatura apresenta um modelo (Figura 01) querspde a orientar as indUstrias acerca de
como gerenciar 0 SPS. O mesmo estéa estruturadoésnpdrtes: o contexto do negécio, 0s
tipos de SPS e as caracteristicas do SPS. O madedalegocio chamado “Canvas” proposto
por OSTERWALDER e PIGNEUR, (2010) e seus nove efgo®e estrutura de custos, fontes
de renda, canais, recursos chaves, propostas ale paicerias chave, segmentos de clientes,
atividades chave e relacionamento com os cliestes utilizados como base para o modelo
desenvolvido (BARQUET et al., 2013).

Figura 1 — Modelo para suportar a implementacasris
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Fonte: Barquet et al. (2013).
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O desenvolvimento do sistema produto-servico ndsisinias através da rede de
contatos é visto como um conjunto de interligadoogertunidades. O mesmo abarca a
reconfiguracdo da rede de contatos (1), oportueidpdra repensar a "oportunidade
produtiva” (2), "revelacdo"” de novos usos na ra&agécursos-produtos-servicos (3),
reconfiguragdo dos recursos e rede de contatoss@yimento de uma oportunidade
produtiva ampliada (5) e, portanto, uma platafopaea a comercializagdo de novas ofertas
de produto-servico (6). Além disso, o desenvolvitogrermite que se analise a conexao entre
oferta de servigos/produtos, industrias e a redgadeeciros associados (SPRING; ARAUJO,
2013). Um modelo para tanto é apresentado na FRyura

Figura 2 — Modelo para desenvolvimento de servigos
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Fonte: Spring e Araujo (2013).
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O sistema produto-servi¢o sustentavel objetivar amma equilibrio ideal de protecéo
ambiental e beneficios econémicos e sociais. Tantigetiva fornecer produtos e servigos
durante o uso e recuperacao, incluindo reparoilirzaigéio e reciclagem na fase final de vida
do produto (MAXWELL; VAN DER VORST, 2003). Sistemasoduto-servi¢co sustentaveis
permitem aos fabricantes determinar o tamanho dizaarantia e as melhores opg¢des para
diferentes componentes retornados no final da#iflalo produto, com base em objetivos de
sustentabilidade (SHOKOHYAR; MANSOUR; KARIMI, 2012)Um modelo de SPS

sustentavel é apresentado na Figura 3.

Figura 3 — Modelo de SPS sustentavel

| Vida util do Produto | Fase de final de vida do produto
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¥ ¥
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) 4 A 4 ) 4

Sistema produto-servico sustentavel (SPS-S)

Alcancar benficios sociais
(segurancga, satisfagdo do
cliente, etc.)

Minimizac¢3do do custo total
(durante a garantia, apés a
garantia e no final da vida util)

As industrias acessam os recursos (informacdessgeeaursos prontos, informacdes
confidenciais e conhecimento tacito) através da derelacionamentos quando da inovagao
em servicos. A literatura apresenta um modelonggisional que caracteriza 0 acesso aos
recursos de inovacgdo de servicos através de diésréipos de relacdes e estratégias de acesso
(Figura 04). Os resultados mostram claramente queadistrias buscam acesso a recursos
importantes para a inovacdo de servicos a partunde variedade de atores, como clientes,
fornecedores, contatos sociais, consultores e andagles (RUSANEN; HALINEN-KAILA;
JAAKKOLA, 2014).



Figura 4 — Modelo de acesso a recursos em inov@g&ervicos
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Fonte: Rusanen, Halinen-Kaila e Jaakkola (2014).

Outro modelo de negdcio para inovacdo em servigdsel a estratégia global e
estrutura (Figura 5). O referido modelo é baseadm#o elementos fundamentais: ofertas,
modelo de receita, processo de desenvolviment@epso de vendas, processo de entrega,
relacionamento com clientes, rede de valor e @ilf0s recursos especificos e as capacidades
sdo necessarios para os elementos do modelo deimggoposto. As industrias podem

abordar o processo de inovacdo de servicos a mtidiferentes pontos de partida e

sequéncias, dependendo do contexto (KINDSTROM, KQWAWSKI, 2014).
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Figura 5 — Modelo de negdcio para inovagdo em @esvi
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Fonte: Kindstrom, Kowalkowski (2014).

As industrias enfrentam muitas incertezas e rist@simplementacdo do SPS. A
visualizacdo das barreiras em uma estrutura higicageria muito Util no planejamento e na
tomada de decisdo estratégica. As barreiras folaididhs em uma hierarquia de varios
niveis para permitir a clara visualizacdo de sedscdes. A hierarquia de relacionamentos
serve como uma referéncia util para tomada de Gexi®stratégicas da industria. Trés
principais barreiras para o modelo de negdécio P& T identificadas, a saber: (1) falta de
apoio de leis e regulamentos, (2) falta de conheimrelacionado ao SPS, e (3) aumento de
carga de sistemas de servicos de manutencdo. Alenmaptar o SPS, a industria deve se
concentrar no planejamento estratégico e no dekémemto de um sistema de informacao
de gestao completo (KUO et al., 2009). A Figurgp&senta este modelo.



Figura 6 — Modelo estrutural multinivel das baagiao SPS
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3 METODOLOGIA

3.1 Projeto de pesquisa

Este estudo investigou a relacdo interdepartamesral indistrias do segmento
automotivo e quimico que ofertam o sistema prodetvico aos seus clientes em uma
relacdo B2B ljusiness to busingssou seja, de empresa para empresa. O estudooanfoc
algumas das lacunas indicadas na literatura, a:sabedases do processo de entrega dos
servicos (negociacdo, desenvolvimento e operagi@nalestrutura organizacional envolvida
(KOWALKOWSKI, 2011); as relacdes interdepartamentaia gestdo de recursos humanos
(GEBAUER; KOWALKOWSKI, 2012); os problemas, solugde resultados verificados
(KOWALKOWSKI et al., 2012); e o desenvolvimento 8®S em areas mais distantes da
producao e as conexdes entre estes recursos (SPRRAWJIO, 2013).

Para contribuir com o aprimoramento da compreeggitifica acerca das lacunas
tedricas focalizadas este estudo adotou uma aberdegploratéria que pode, eventualmente,
contribuir para uma teoria fundamental, nos moliteproposto por GLASER e STRAUSS
(2006). A literatura recomenda estudos de cas@sqgsaquais o principal objetivo da pesquisa
inclui contribuicbes conceituais (EISENHARDT, 1988IN, 2003). De acordo com YIN
(2005), o método de estudo de caso permite a igagdb de um fendbmeno dentro de um
contexto real contemporaneo, através de uma aratigerofundidade de um ou mais objetos
de analise, permitindo, assim, a reunido de conmtextb amplo e detalhado do fenbmeno
estudado. Oito estudos de caso foram desenvolemnso objetivo de alcancar um profundo
entendimento de um processo com varios participa(féOODSIDE; WILSON, 2003).
Objetiva-se obter uma compreensao em profundidaloi® ®s problemas internos que podem
dificultar o sucesso de um sistema produto-serviem diferentes inddstrias
(KOWALKOWSKI et al., 2012). A validade e a confiibade dos resultados dos estudos de
casos serdo atendidas por considerar multiplagdodé evidéncia, tais como entrevistas,
relatérios e outras fontes documentados (GIBBERIIGROK, 2010).

3.2 Delineamento da pesquisa

A investigacdo da questdo de pesquisa se apoioachados prévios descritos na
literatura. Esses achados foram divididos em qugtrpos de constructos, a saber: servicos,

estrutura organizacional, estratégias e model@&R& conforme Quadro 1 a sequir.
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Quadro 1 — Constructos investigados.

Constructos Componentes
. Os tipos de servicos ofertados, a percepcdo deegaios desafigs
Servigos )
da oferta de servicos.
Estrutura Desenvolvimento de estruturas organizacionais nagemre 0S novos

Organizacional | requerimentos oriundos desta.

Os tipos de estratégias existentes, os processasigsenvolviment

O

Estratégias . L
de servicos e a definicdo do foco da empresa.

Os tipos de modelos existentes e suas caractasistgara
Modelos de SPS | implementacdo, desenvolvimento e inovagdo no sstenoduto-

servigo.

Fonte: elaborado pelo autor

No tocante ao constructo servigcos foram investigam® tipos de servigcos prestados
(RADDATS, 2011); as interacbes com o0s clientes graposta de valor priorizado pelas
empresas (OLIVA; KALLENBERG, 2003); e os desafias aferta de servicos - desenho
organizacional interno, limites cognitivos percasid e fatores sociais e culturais
(KOWALKOWSKI et al., 2012).

No constructo estrutura organizacional foram ingesios as novas formas
organizacionais demandadas (DAVIES, 2004; GALBRAITI002; GEBAUER;
KOWALKOWSKI, 2012; KOWALKOWSKI et al., 2012; OLIVAKALLENBERG, 2003);

e os diferentes setores envolvidos com a prestigdervicos (KOWALKOWSKI, 2011).

Os achados prévios afetos ao constructo estratégiliziram a investigacdo do
processo de desenvolvimento de servicos (WINDAHAKEMOND, 2010); a estratégia do
provedor e o posicionamento do mercado (RADDATS1120 as novas formas de
organizacdo (BIKFALVI et al., 2012); as abordagespecificas para cada tipo de servico
(GEBAUER et al.,, 2008); o alinhamento dos serviggs demandas dos produtos
(RADDATS; EASINGWOOD, 2010); e as estratégias ddacé#po de servico (GEBAUER et
al., 2010).

Por fim, no constructo modelos de sistema prodeteis foram investigados o
suporte as industrias na implementacdo SPS (BARQ&IET., 2013); o desenvolvimento do
SPS a partir de diferentes gatilhos (SPRING; ARAU2013; RUSANEN; HALINEN-
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KAILA; JAAKKOLA, 2014; KINDSTROM; KOWALKOWSKI, 2014); e as principais
barreiras para implementacéo do SPS (KUO et 8920

3.3 Coleta de dados

Foram identificadas industrias que oferecem sesvagsociados aos seus produtos e
selecionadas oito industrias para fazer parte desttedo. Quatro industrias que atuam no
setor automotivo e quatro industrias que atuametar gjuimico. Estes dois segmentos estao
entre os principais setores da economia em relagadustria de transformacéo brasileira.
Juntos representam 19,8% do valor adicionado, ou (¥aiculo do que cada ramo da
atividade adicionou ao valor do produto final, eada etapa do processo produtivo) total
deste setor. Esta variavel é resultado do valaohaa producdo menos o custo de produtos
intermediarios (insumos que em geral uma empresgeo de outra para elaboracdo dos
produtos de sua especialidade). Destacando qudiatiia de transformacéo foi responsavel
por 13% do Produto Interno Bruto (PIB) brasileim 2013 (DEPECON, 2014).

As industrias do setor automotivo utilizam os sgygi como suporte aos veiculos
comercializados por seus clientes (fabricante deulas). As industrias do setor quimico
usam os servicos para fidelizar clientes e assahilizar a venda de novos produtos. Todas
as industrias estudadas sédo organizacdes de graridee encontram-se localizadas no Brasil.
As coletas de dados ocorreram em dois periodoginipo periodo entre Abril de 2013 e
Junho de 2013 e o segundo entre Janeiro de 20bdiledA 2014. Os perfis das empresas sao

apresentados no Quadro 2.
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Quadro 2 — Perfil das empresas pesquisadas

Empresa

Segmento

Perfil

A

Automotivo

Empresa multinacional produtora de sistemas der&asao e sel
componentes para as principais montadoras de wsidol Brasil €

do mundo. Lider mundial em seu segmento.

Automotivo

Empresa nacional produtora de auto-falantes parsegmentq
automotivo. Possui avancados laboratérios de desemento, o
gue permite projetar, desenvolver e testar e apises produtos

componentes.

Automotivo

Empresa nacional produtora de componentes para tor
automotivo. Oferece tecnologia de gi&xformancena producéo d

componentes de freio para caminhdes.

Automotivo

Empresa multinacional produtora de materiais decdio coma
lonas, pastilhas e sapatas para o setor automdingsente en
diversos paises do mundo e um dos lideres mundraisseu

segmento.

S

[¢)

se

(D

Quimico

Empresa multinacional produtora de termoplasticadevisos
vedantes e resinas para 0 mercado calcadista, emoye
automotivo, saude e da construcdo civil. Um dosrdéisl de se

segmento na América Latina e no Mundo.

|24

L

Quimico

Empresa nacional produtora de insumos quimicospensentos
industriais para o mercado calcadista, movele@apgp transporte
da construcao civil. Um dos lideres de seu segmeatdmeérical

Latina.

D

Quimico

Empresa nacional voltada ao desenvolvimento de upoede
servicos em pintura e colagem para o mercado dstag
moveleiro, construcao civil, coureiro e metal-mecdnUm dos

lideres de seu segmento na América Latina.

o

Quimico

Empresa multinacional produtora de lubrificantegeesis, 0leos

de alto desempenho e graxas. Atende os mercadoma@tiuo,
téxtil, maritimo, plastico, borracha, etc. Presentediversos paise

do mundo.

D

2S

Fonte: elaborado pelo autor
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Em cada industria os dados foram coletados emvistae pessoais com 0s gestores
dos seguintes departamentos: alta administracdistica, engenharia de produto, engenharia
de processo, recursos humanos, vendas, produgancéis e assisténcia técnica. Nao foi
obedecida uma ordem nos departamentos para asistase devido a disponibilidade para
agendar com os entrevistados. O roteiro de entasvisi elaborado a partir de uma revisao
da literatura acerca dos constructos focalizadas.tdtal de 72 entrevistas foram realizadas.
Seis perguntas principais abertas foram propost@® podos 0s gestores de cada
departamento. Outras trinta e uma perguntas areslimmbém foram utilizadas para buscar
um maior aprofundamento das respostas dos entrdoistAs entrevistas duraram em média
64 minutos cada, variando entre 45 e 90 minutostotd foram 4.600 minutos de duracao.

As respostas das entrevistas foram anotadas eritassonforme detalhamento do Quadro 3.

Quadro 3 — Detalhamento das entrevistas

Areas N° Entrevistas por Tempo meédio das | Tempo total por
area Entrevistas (min) area (min)
Alta Administracao 08 50 400
Logistica 08 60 480
Engenharia de Produtp 08 65 520
Engenharia de
Processo 08 o0 480
Recursos Humanos 08 70 560
Vendas 08 75 600
Producao 08 60 480
Financas 08 55 440
Assisténcia Técnica 08 80 640
Total 72 63,89 4.600

Fonte: elaborado pelo autor
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3.4 Analise de dados

Os resultados foram analisados com métodos de ipasiqdutivos (EISENHARDT,

1989; MILES; HUBERMAN, 2004). Os dados coletados &mdas as unidades foram
sistematicamente e de forma iterativa analisadas&d de uma analise dos casos longitudinal
e cruzada. As analises foram realizadas até queadss estivessem saturados, de forma que
estruturas organizacionais consistentes pudessemgiemos mesmos (STRAUSS; CORBIN,
1990). Na analise longitudinal dos casos foram lipamdos os problemas verificados na
prestacdo de servico em cada industria investig@dentendimento desses problemas
permitiu a realizacdo de futuras comparagOes eygreasos. As comparagdes revelaram
diferencas e semelhancas entre as unidades |losaistiadas (EISENHARDT, 1989). As
analises foram realizadas até que a saturacaocdefosse alcancada e as conclusdes
confirmadas pelo retorno dos entrevistados (BOWEOD8). Abordagem semelhante de
andlise foi utilizada por KUCZA e GEBAUE (2011).
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4 RESULTADOS DE CAMPO

Os resultados de campo deste capitulo surgiranmtia @ga analise dos dados obtidos
no capitulo anterior. Cinco elementos foram ide#@dos como impeditivos a melhoria do
sistema produto-servico nas industrias e serdcdabdos com maiores detalhes abaixo. Sao
eles: gestdo de processos, auséncia de indicadogegrsos humanos nos demais
departamentos, recursos humanos no departamestrdeos e isolamento do departamento
de servicos.

Os achados indicam que as estruturas internaslexo de trabalho das empresas
investigadas foram estruturados para atender fatianinente as demandas de produto. Isso
implica que as demandas de servi¢co figuem em umnsegplano. Essa constatacdo € mais
visivel junto aos departamentos de engenharia emdaufatura. Os gestores desses
departamentos declararam que as demandas do setenvitos somente sao priorizadas apos
0 atendimento das demandas de produto. ISso resultzonstantes atrasos na fabricacdo de
itens destinados a prestacao de servicos. Em ngeaoy esse contexto também foi observado
junto aos setores financeiro e de logistica. Telatos ndo foram identificados junto aos
departamentos de recursos humanos.

Questionados acerca das alternativas para revatte@ontexto, os gestores foram
unanimes: as empresas precisam aprimorar sua gesfimcessos. Na opinido dos mesmos,
a gestdo de processos interdepartamentais naoifespatternativas para a resolucéo de
conflitos advindos das demandas dos produtos seteg;0s. Apurou-se ainda que a falta de
comunicacdo entre o departamento de vendas e deysto de servicos € outra
consequéncia da auséncia de processos interdepattasn Na opinido dos entrevistados,
Isso compromete o relacionamento com os clientes)loracéo de novas oportunidades de
negocio. Em muitas empresas a comunicacao entepartdmento de servicos e os demais
departamentos da empresa se restringe a reuni&ahuengeréncias. Isso impede um melhor
transito de informagdes no nivel tatico da empresa.

A inexisténcia de processos interdepartamentaisdi@gue as empresas desenvolvam
indicadores que valorizem a prestacdo de servigopaote dos demais departamentos
investigados. Conforme apurado, nenhuma das enspresatou possuir indicadores
destinados a avaliar a contribuicdo dos demaisrtigpantos na melhoria do servigo prestado
ao cliente. Cada departamento pesquisado declassuip indicadores que focalizam apenas
suas demandas. Os entrevistados entendem quergiaudé tais indicadores impede que 0s

demais departamentos priorizem as demandas adviholagepartamento de servico. O
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referido contexto contribui para a geracéo de dosflnterdepartamentais. Nesse contexto, 0s
departamentos de manufatura e de engenharia sgm@regam as demandas advindas dos
produtos. Aléem disso, os gestores financeirosarmat que suas empresas tém dificuldades
para avaliar a real contribuicdo do setor de sesvjpara a viabilizacdo das metas da empresa.
Segundo os mesmos, tal dificuldade inexiste em d&v@roduto.

Os recursos humanos parecem ser um obsticulo @naetfos servicos prestados
pelos fabricantes a seus clientes. Mais especiéogn a falta de recursos humanos nos
demais departamentos da empresa que interagem cdapartamento de servicos. Tais
obstaculos decorrem do incremento da carga dehi@abarificada nos demais departamentos
em fungéo da prestacdo de servigos. Apurou-se gatendo aumento da carga de trabalho
nao foi acompanhado de um incremento no numerarafesgionais que atuam nos setores
que interagem com o departamento de servicos. @Goafoapurado nas empresas
investigadas, apenas o departamento de servicesptemamente atendido seus pleitos por
novos profissionais. A falta de pessoal nos depetdos que interagem com o departamento
de servicos induz os demais departamentos a nadzprem as demandas advindas do
departamento de servicos. Estima-se que a car@weiaecursos humanos nos demais
departamentos da empresa possa estar relaciosadéricia de processos e indicadores (vide
relatos anteriores).

A selecéo dos recursos humanos para o departagesgrvicos constitui-se em outro
desafio para as organizacdes investigadas. Taldepnas advém de uma falta de sintonia
acerca dos diferentes entendimentos em nivel dis.p&ralta administracdo entende que os
profissionais que prestam servicos aos clienteserdeconjugar habilidades técnicas e
comerciais. A logica dos defensores da mesma sftramar cada oportunidade em uma fonte
de receita. Contudo, os setores de recursos hun&russ servicos tendem a priorizar a
contratacdo de profissionais com perfil técnicasadsgica parece ter sido herdada da cultura
essencialmente focada nos indicadores de produtineristéncia de fundamentos que
orientem o recrutamento, selecdo e treinamento rdéisgionais com perfil técnico e
comercial contribuem para consolidar o referidotexio. Apurou-se que a prestacdo de
servigos por profissionais eminentemente técnicgeede a prestacdo de um melhor servico,
assim como compromete uma melhor exploragédo dasnalivas para o incremento das
receitas e dos lucros advindos da prestacdo dacsermara solucionar este impasse as
empresas investigadas estruturam equipes de caompadgis profissionais: um com perfil

técnico, e outro com perfil comercial. Identificee-que tal préatica contribui para mitigar os
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problemas listados. Porém, a mesma incrementastgscincorridos na prestacéo de servicos,
bem como gera constantes atritos com o departardentendas.

Os gestores dos demais departamentos percebemsodatoento dos profissionais de
servicos. Segundo 0os mesmos, esse isolamento igemona postura dos gestores de servigo.
O isolamento impede uma maior integragdo com o®lagwepartamentos indiretamente
envolvidos na prestagéo de servicos. Uma posturs distante dos profissionais de servigos
pode decorrer das constantes viagens a que 0s BeStd0 sujeitos. Apurou-se que viagens
de dias, por vezes semanas, sdo comuns. As viaggresiem que os profissionais do
departamento de servicos estabelecam vinculos $0ad0s com os profissionais atuantes
nos demais departamentos da empresa. O isolananb@éin faz com que os profissionais do
departamento de servicos tenham um reduzido emtenttb acerca das demandas,
possibilidades e restricbes dos outros setoresmgaesa. A auséncia de vinculos também
pode resultar no estabelecimento de estruturasefzgara a execucao de tarefas que nao
agregam valor a prestacdo de servicos. Gestord®Hdenencionaram que os gestores de
servicos nao valorizam 0s processos de contratacéapacitacdo em uso pela empresa.
Identificou-se que algumas atividades sédo dupleapelos departamentos de servicos,
especialmente aquelas atividades originalmenteasafeto setor de recursos humanos
(recrutamento, selecao e treinamento de profissipna

A analise dos achados anteriormente descritos suger a auséncia de um modelo de
gestdo de processos interdepartamentais comprangtestacdo de servicos nas empresas
investigadas. A inexisténcia desses processos enppee se estabelecam indicadores
apropriados a avaliagdo da contribuicdo dos dedggartamentos ao incremento do nivel de
servigo prestado ao cliente. A incipiente gestageEessos e a auséncia de indicadores
apropriados se refletem na alocacéo de recursoarfasnespecialmente nos departamentos
indiretamente envolvidos com a prestacdo de sexv(€dH, Processos, P&D, Financas,
Producéo e Logistica). Gestores do departamenteécos tendem a duplicar atividades
originalmente afetas aos setores de recursos hismaAremmbinacdo dos elementos descritos
parece provocar o isolamento do departamento decesrdos demais departamentos da

organizacdo. O Quadro 4 apresenta uma sintesesdedselos.
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Quadro 4 — Impeditivos a melhoria do SPS nas inidsst

Elemento

Sintese

Gestao de processos

Inexistem processos que contemplem a contribuigdaldmais
departamentos no incremento do nivel de servigcestamos
pela industria aos seus clientes. Os processodifidatos
focalizam apenas a produc¢éo de produtos.

A pouca comunicacdo entre o departamento de veedas
departamento de servicos compromete o relacionancen 0s

clientes e a exploragdo de novas oportunidadegglécio.

Auséncia de indicadores

Os indicadores identificados consideram apenassaezEes
advindas da producéo de produtos.
Inexistem indicadores que avaliem a contribuicde demais

departamentos na melhoria dos servigos prestados.

Recursos humanos —

demais departamentos

A definicho do numero de colaboradores dos de
departamentos que interagem com o departamenterdiecs

nao considera as novas demandas advindas da predlae

W)

Servigos.
Isso induz os demais departamentos a nao prionzaae

demandas advindas da prestacéo de servicos.

Recursos humanos-

departamento de servico

Inexisténcia de orientacbes para 0 recrutamentiecade e
treinamento de profissionais que conjuguem conlsEwos €
habilidades técnicas e comerciais.

[72)

Duplicacéo de algumas atividades que deveriamxszueadas

pelos outros departamentos.

Isolamento do

departamento de servico

Profissionais e gestores de servico tendem a ls& tho restante
da empresa.

Isso impede uma maior integracdo do departamenseme;os
scom o0s demais departamentos da empresa; reduz
entendimento acerca das demandas e possibilidadesutiros

setores; e duplica algumas atividades.

Fonte: elaborado pelo autor.

U7

mais
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os achados contribuem com a teoria de diversasafrfrimeiro, 0s mesmos se
alinham a trabalhos prévios que postulam queravimento de servicoslemandao
desenvolvimento de novas capacidades, o increndgtoolaboracaentre os diferentes
setores da empresa (GEBAUER et al., 201¥)o estabelecimento deovas estruturas
organizacionais (KOWALKOWSKI, 2011). Além disso, ashados identificararalementos
internos as organizacdes que podem impactar nagsive no nivel do servigo prestado ao
cliente B2B. Identificou-se um elemento essencahviabilizar tal incremento: a melhoria
da relacdo do departamento de servicos com os sletegiartamentos da empresa. Os
problemas identificados foram classificados em rgugtupos, a saber: gestdo de processos
interdepartamentais, indicadores de servicos, sesuhumanos e isolamento do setor de
servigos. As contribuicdes advindas da analiseedemshados sédo apresentadas na sequéncia.

Os achados indicam que a atual gestao de procatsuie as demandas de produtos.
A inexisténcia de processos alinhados com as dessane servico parece comprometer o
engajamento dos demais departamentos em prol daor@eldo servico prestado pela
indUstria. Essa constatacdo indica que a resolud@é® problemas verificados na
implementagcdo de servigos podem ser solucionadasiante a revisdo dos processos
interdepartamentais. Essa conclusdo sugere altermapara a resolugdo dos problemas
listados na literatura (KOWALKOWSKI et al., 2012)s achados igualmente sugerem que a
revisdo dos processos deve considerar as demaneas grestacao de servigos provoca nos
demais departamentos da empresa, bem como promavegr¢cao dos demais departamentos
nos diversos estdgios da prestacdo de servicasalissca as seguintes etapas: percepcédo de
mercado, desenvolvimento de solucdo, vendas egentles servicos (SPRING; ARAUJO,
2013). Processos mais bem ajustados podem contqiawa melhorar a comunicacao
interdepartamental, reduzindo os conflitos e astéscia dos demais departamentos acerca
das demandas advindas da prestacdo de servi¢gesedaisitos adicionam novos elementos a
outros achados prévios apresentados na teoria (GEBA KOWALKOWSKI, 2012;
KOWALKOWSKI, 2011). A identificacdo de alternativgmra o redesenho de processos
organizacionais com vistas a avaliacdo da cong#dmudos demais departamentos da empresa
na melhoria do servigo prestado ao cliente comstguem um tema sugerido para futuros
estudos.

Contudo, os achados sugerem que somente a redefidie processos ndo sera

suficiente para aprimorar o atual nivel de serdge empresas investigadas. Essa constatacao
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desvela outra contribuicdo do presente estudocesselade de indicadores que valorizem a
contribuicdo dos demais departamentos da empreselharia do servigo prestado. A futura
conexdo desses indicadores de servicos com o0s spoxeque regulam a relacdo
interdepartamental podera contribuir para a medhdai eficacia na prestacédo de servicos por
parte das industrias. Conforme apurado, o que n@edido, também ndo é valorizado nas
organizacdes. Nesse contexto, entende-se que daameonento de processos por indicadores
pode influenciar positivamente na interacdo enseestruturas organizacionais, cultura
corporativa e gestdo de recursos humanos nas ampresestigadas (GEBAUER,;
KOWALKOWSKI, 2012). Esse monitoramento também podetribuir para a quantificagéo
do impacto das estratégias de servicos no desempizhorganizacdes (GEBAUER et al.,
2012); alem de ampliar o entendimento acerca dascase de desempenho e das estratégias
de servicos ao longo dos diferentes estagios do devida do produto (KOWALKOWSKI

et al., 2012). Sugere-se que futuros estudos phagporuma metodologia para a definicdo de
indicadores interdepartamentais que avaliem aibointéo de cada departamento no servigo
prestado ao cliente.

A identificacdo de que parte dos problemas vedficana transicdo em direcdo aos
servicos advém da insuficiéncia de recursos humaeapstitui-se em outra contribuicdo do
presente estudo. Conforme mostrado, muitos cosfétdre os departamentos advém de dois
elementos, a saber: quantidade de colaboradoresdepastamentos indiretamente envolvidos
com a prestacao de servicos e a qualificacdo dabaradores do departamento de servicos.
Esses achados desvelam novos elementos acercatéla de recursos humanos em empresas
que ofertam solucgdes integradas (GEBAUER; KOWALKQX1/S2012). Futuros estudos
devem identificar alternativas para mitigar essebl@ma. Para tanto, sugere-se 0
desenvolvimento de metodologias para: antever gmétos que a prestacdo de servigcos
gerara nos departamentos indiretamente envolvidos & prestacdo de servicos; e para
identificar as melhores alternativas para a capg®tt dos profissionais de servigos. A
metodologia para capacitar profissionais precisargiliar elementos técnicos e comerciais,
de forma a incrementar a eficacia do servico pdesteeduzir os custos de atendimento do
cliente e incrementar a geracdo da receita e a&rmdustria. Entende-se que a melhoria da
selecdo e da capacitacdo dos profissionais deceeryiode contribuir para aprimorar o
portfolio de servicos ofertados pelo fabricante IWGLKOWSKI, 2011); bem como ampliar
0 impacto que as estratégias em servicos provocandesempenho das organizacdes
(GEBAUER et al., 2012). Futuros estudos poderaestigar as alternativas para a mitigacao

do problema descrito.
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A identificacdo de que o isolamento dos profiss®mavolvidos com a prestacao de
servicos compromete o nivel de servico oferecids alentes constitui-se em outra
contribuicdo do presente estudo. O isolamento reduteracdo entre as areas envolvidas na
prestacdo dos servicos. Conforme apurado, ess&neiadadvém das especificidades da
prestacdo de servicos (ex.: viagens). A identiicage alternativas que mitiguem os efeitos
nocivos do isolamento dos profissionais de seremustitui-se em uma lacuna ndo coberta
pela teoria. A mitigacdo do isolamento pode coairipara uma maior interacdo entre as
estruturas organizacionais e para a mudanca dauraultorporativa (GEBAUER;
KOWALKOWSKI, 2012); para um melhor entendimento gapéis das diferentes areas nas
diferentes fases do processo de negociacdo, eopgvamoramento do portfolio de servigos
ofertados pelo fabricante (KOWALKOWSKI, 2011).

A consideracdo desses achados indica a existéaaiand linha continua conectando
as implicagbes descritas. Uma representacao grddiesa linha de abordagem é apresentada
na Figura 7.



Figura 7 — Como aprimorar o sistema produto-semamindustrias?
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Processos

Indicadores

RHda
empresa

RH
Servigos

Isolamento

e Definir processos interdepartamentais que focalizem a
contribuicdo dos demais departamentos na melhoria do
servico prestado ao cliente.

e Definirindicadores que avaliem a contribuicdo dos demais
departamentos para a melhoria do servico prestado pela
empresa.

e Reavaliar a quantidade e a qualificacdao dos profissionais
atuantes nos demais departamentos que contribuem para a
melhoria do servico prestado ao cliente.

7 N

e Avaliar o recrutamento, selecdo e treinamento de profissionais
gue conjuguem perfil técnico e comercial.

—

e Desenvolver alternativas para mitigar o isolamento dos
profissionais do departamento de servicos.

~—

Fonte: elaborada pelo autor.
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6 CONCLUSAO

Este estudo investigou a inter-relagcdo do departomd@e servicos com os demais
departamentos indiretamente envolvidos com a m&stde servicos. Um grupo de industrias
que prestam servicos para seus proprios produiogestigado. A analise abarcou as
diferentes fases do processo de entrega dos ser{iggociacdo, desenvolvimento e
operacional) e a estrutura organizacional envolvida entrega dos servigcos
(KOWALKOWSKI, 2011); as relacbes desenvolvidas mesruturas organizacionais em
funcdo da cultura corporativa e da gestdo de resurBumanos (GEBAUER;
KOWALKOWSKI, 2012); os problemas verificados, adugfes adotadas e os resultados
obtidos (KOWALKOWSKI et al., 2012); e o desenvolénto do sistema produto-servico em
areas mais distantes da producdo e as conexdesemtés recursos (SPRING; ARAUJO,
2013).

A guestdo de pesquisa advinda destes objetivos“@mmo aprimorar o sistema
produto-servico a partir do alinhamento interdegradntal?”. Os achados desvelaram um
conjunto de elementos que precisam ser abordadoyistas ao aprimoramento dos servigos
prestados pelas industrias.

Em primeiro lugar faz-se necessario aprimorar atdgesde processos
interdepartamental. Tal aprimoramento permitirdediniCdo de indicadores destinados a
avaliar a contribuicdo dos demais departamentosnathoria do servico prestado pela
industria. Conforme apurado, a auséncia de prosessindicadores induz os demais
departamentos da empresa a nao priorizarem as damadvindas da prestacdo de servicos.
Como efeito, 0s mesmos parecem somente priorizéderaandas afetas a produtos. Sugere-se
gue futuros estudos busquem propor metodologiag marredesenho de processos
interdepartamentais, bem como metodologias parafiaigho de indicadores destinados a
avaliar esses processos interdepartamentais.

A definicdo de processos e indicadores permitira ggjam definidas politicas de
contratacdo e qualificacdo de profissionais pardewsais departamentos da industria. Tais
politicas deverdo considerar as demandas adviredpsedtacao de servigcos. Entende-se que a
existéncia de recursos humanos qualificados e wiigpis para o atendimento das demandas
advindas do setor de servicos nos demais departasnéex.: manufatura e engenharia)
mitigar4 os conflitos entre esses departamentodepartamento de servigos. Futuros estudos
poderdo investigar metodologias e abordagens amseomsideradas na definicdo dessas

politicas.
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Também sera necessario abordar os problemas addficentre o departamento de
recursos humanos e o de servi¢os. Esses probletaémala falta de mecanismos para se
recrutar, selecionar e treinar profissionais deiges que conjuguem competéncias técnicas e
comerciais. A conjugacado dessas duas dimensdesitabas em uma demanda das altas
administragbes consultadas. A investigacdo dasnatteas para o preenchimento dessa
lacuna é sugerida para futuros trabalhos.

A tendéncia a isolamento do departamento de santpmbém foi identificada. A
mesma impede um estreitamento de relacdes entepartdmento de servicos e os demais
departamentos da industria. Os achados indicanesgeetendéncia advém da necessidade de
constantes viagens por parte dos profissionaissmgs dos departamentos de servigos. A
identificacdo de alternativas para mitigar os efeitindesejados do isolamento dos
profissionais de servi¢os constitui-se em uma la@inda néo preenchida pela teoria.

O estudo em guestéao foi desenvolvido em um grupado de empresas localizadas
no Brasil. Sugerem-se futuros estudos no intuit@eetificar se os achados deste trabalho se

repetem em outros segmentos do mercado, e em ocegigss do mundo.

6.1 Implicacdes gerenciais

Gestores de servicos devem priorizar a revisdo apronoramento dos processos
interdepartamentais afetos a prestacdo de servi@s. processos precisam focalizar as
diferentes interfaces que se desenvolvem com osidetepartamentos que contribuem para
a prestacdo de servicos. Conforme relatado, easardaces ndo vém recebendo a devida
atencdo das empresas. A falta de processos clavdszpconflitos entre o departamento de
servicos e os demais departamentos da empresaaprareorar tais interfaces os gestores
devem inicialmente mapear 0s processos existeffEs esse mapeamento sera necessario
definir os novos processos que abarquem as novasnd@s advindas da prestacdo de
servicos. Todos os departamentos devem particgssadrevisao.

A definicdo dos processos permitira que se estedi@lendicadores para a avaliacdo
dos mesmos. Os novos indicadores devem valorizag@es dos departamentos indiretamente
envolvidos com a prestacao de servicos, bem contiferentes niveis de servico a serem
ofertados a cada um dos segmentos de clientes pieegsn Por exemplo, o atendimento de
demandas urgentes advindas de clientes com altabtogdo em nivel de geracéo de receita
e lucros podera comprometer os indicadores de gesd#m do departamento de manufatura

ou de engenharia. Essas perdas deverdo ser comagngalos novos indicadores que
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avaliardo a contribuicdo dos referidos departansenéomelhoria do servigo prestado. Outro
exemplo enfoca a relagcdo com o departamento fimance saber: problemas pontuais de
inadimpléncia de produtos ndo podem impedir a @gést de servicos a clientes priorizados
pela industria. Contudo, a eventual execucdo dogces ndo podera comprometer os
indicadores de adimpléncia que avaliam o desempealthaepartamento financeiro. A
valorizagdo em foco contribuird para a reducaoadwslitos entre os departamentos citados.
Indicadores que regulem a area de servicos tamBémexessarios. Esses indicadores devem
auferir a entrega dos niveis de servicos definidas cada cliente. Isso vai requer o
estabelecimento de indicadores que extrapolemuadente adotados (ex. nimero de visitas
e relatorios de visitas), de formas a auferir @hde servigo.

A alta administracdo deve participar da definiciacempanhamento dos programas
de desenvolvimento de RH da empresa. Tais progrgmmasisam envolver todos os
departamentos direta, ou indiretamente envolvidoa @ prestacdo e servicos. Dentre 0s
focos desses programas, se citem: integracdo.amneinto, capacitacdo, e reciclagem de
colaboradores. Além disso, faz-se necessario queaggamas em foco abarquem 0s novos
indicadores e diretrizes estratégicas afetos dguas de servicos. Especial atencdo deve ser
dedicada aos profissionais que conjuguem habilglad®mnhecimentos técnicos e comerciais.

A mitigacéo dos efeitos do isolamento dos profiszi® envolvidos com a prestacéo
de servigcos também deve ser objeto da atencaoedtsgs. Para tanto serd necessario que os
mesmos acompanhem seus colaboradores junto nts \dstlientes, de formas a aprimorar a
relacdo cliente-fornecedor. Gestores das areasirngas, Logistica, P&D e Processos
também devem fazer visitas de acompanhamento &odesl em conjunto com a equipe de
prestacdo de servicos. Esse acompanhamento pottéworpara a ampliacdo da relagao
com os clientes. A referida ampliagcdo ampliararaggdo dos demais departamentos acerca
das demandas e possibilidades dos clientes da smprambém devem ser desenvolvidas
estratégias de encontros mensais de apresentag@esultados, programas de reciclagem de
treinamento e capacitacdo nas instalacbes da empfess acdes objetivam melhorar a

integracdo dos profissionais que prestam servigosas demais departamentos da indastria.
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APENDICE A: DETALHAMENTO DAS ENTREVISTAS

1. Todos: Como o desenvolvimento de servigos impad@eu setor?

a) Quais foram as mudancas realizadas?

b) O que funcionou e o que nao funcionou?

c) O seu setor participou do desenvolvimento o se®vico

d) Foi feita uma analise das capacidades para gergncianpacto e as operagdes
para a prestacao de servi¢os no seu setor? Se ecorr

e) Como seu setor foi capacitado para esta nova deafand

f) Como vocé define a prioridade de atendimento: Ptodou servico? Quem

atender primeiro?

Alta Administracao

Incremento de estrutura, analise dos projetos en@tdos investimentos foram
frequentes nas respostas dos entrevistados. Ohssgvoue existem por parte da Alta
Administracéo certo direcionamento e posicionamestoatégico em relacdo as demais areas
no que tange a servicos. Além disso, incrementoresursos de P&D, investimentos e

recursos necessarios para viabilizar esta estaaddgjivel tatico e operacional foram citados.

Vendas

Incremento de estrutura e customizacdo como didexkenompetitivo foi destacado
pela area de vendas. No segmento quimico, percebeamalises mais aprofundadas tais
como: estrutura, capacidades, cendrios, viabiliddiokeensdes de clientes. Neste segmento,
pelo fato do servico ser uma espécie aemmodity € muito importante esta analise
aprofundada, principalmente em relacdo a novosrsesy investimentos e 0s retornos
previstos e realizados nos projetos. Observourabdm que a maioria dos entrevistados da

area de vendas, captou a necessidade do mercaxeram-na para a empresa.

Assisténcia Técnica

Na area de Assisténcia Técnica, 0 desenvolvimeatsetvicos impactou de forma
substancial, pois para cada servico desenvolvidecéssario verificar se a estrutura é capaz
de manter o mesmo nivel de atendimento propost grapresa e/ou exigido pelo cliente.

Além disso, como esta area € a responsavel petapé® dos servicos, em caso de aumento
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de estrutura, percebe-se preocupacdo em capacgarldicar as equipes para manter o
desempenho de atendimento.

Recursos Humanos

A participacao do setor de RH no desenvolvimenteategicos resume-se ao processo
de recrutamento e selecdo na maioria das empresasistadas. Exce¢ao para uma empresa
do setor automotivo onde o RH realiza somente &ra@agédo, pois a area responsavel pelo
servico ja seleciona e direciona a contratacdoedaga requerida sem passar pelos processos
de selecdo padrdes da empresa. Os entrevistados teinbém a capacitacdo e treinamento
como atribuicdes neste processo, porém, atualmesit## voltadas apenas a integracdo do
novo colaborador a empresa do que a funcéo opemaloe ele ira desempenhar, ou seja, é
mais um aculturamento/enquadramento as normas lilade® da empresa do que uma
capacitacdo dos servicos que o mesmo ir4 prestdo jaos clientes. E perceptivel o
isolamento da area de RH no desenvolvimento deggesr atuando sob demanda, somente
acionados ap0s o processo desenvolvido e as ndmdsside pessoal geradas. A partir destas

necessidades o RH entra em cena e inicia seusspozceperacionais.

Processos

O impacto na area de processos foi semelhante doedade producdo, pois esta area
foi demandada apenas apés o desenvolvimento degaserO gatilho € feito pela area de
vendas e sob a informacdo de que com os servigntadbs existe a probabilidade de
aumento na producdo de determinados produtos.tk gesso, a area de processos analisa se
0S processos produtivos sédo capazes de absoraedlessanda e caso negativo, desenvolver

melhorias ou novos processos capazes de supddarodsme.

Logistica

O desenvolvimento de servicos pouco impactou naistiog das empresas
entrevistadas, pois esta area ndo participou agmgendo desenvolvimento. Foi identificado
somente o desenvolvimento de fornecedores de tERSppara entrega em areas ainda néo
cobertas nas malhas logisticas ja atendidas. N@t@gdral, a logistica por ndo participar do
processo, ficou focada em sua operacéo rotinemarizando a entrega dos produtos, e

disponibilizando sua estrutura para eventuais ddasquando solicitada.
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Desenvolvimento de Produto

A area de P&D participou muito pouco do desenvoérito dos servigos. Apenas em
uma das empresas do segmento quimico e em umamessas do segmento automotivo
houve participacdo. Nestas empresas, os impactasifo compartiihamento dos recursos,
sem a necessidade de aumento de estrutura, cootato cliente (diferenciado), conciliagao
com a rotina e flexibilizacdo dos prazos (ndo eraridade - Automotivo). Também
customizacOes especificas e analise de recurs@ @abdesenvolvimento (Quimico) e

priorizacao.

Producéo

A area de producdo realiza analises de capacidadestreitura quando sé&o
desenvolvidos servicos em conjunto com produtosufasurados. No caso de uma previsao
de aumento de demanda de produtos, esta analiae gaisantir o atendimento deste
fornecimento. A partir disso, esta area disparaesagomo contratagBes, capacitagdes,
treinamentos e aumento de turnos, caso neces&min.foco é sempre no produto. Nao
participa diretamente no desenvolvimento dos sesyigd € comunicada do possivel aumento

de demanda pela area de vendas.

Financas

A participacdo do setor de finangcas no desenvolvimde servicos € mais percebida
no segmento quimico, do que no segmento automopws NO quimico, 0S Mesmos
participam mais efetivamente no célculo do custopdmluto, que por consequéncia sera
acrescido o valor do servico agregado a ele parafegado ao cliente. Mas, além disso, a
participacdo da area de financas também inclunastide pagamentos, fluxo de caixa e
orcamentos, que servem de informacdes para tontElaecisdes de investimentos. Estas
informacgdes sdo solicitadas sob demanda e, portaritapacto e participacdo desta area €
muito baixa no desenvolvimento. Uma das empresaegmento automotivo ndo participou
de nenhuma das atividades da servitizacdo de spiesa) pois entende que a servitizacéo e a
manufatura para sua area sao processos de mesneg fwrtanto ndo € preciso diferencia-

los.
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2. Todos: Como foi a relacdo com os outros departaoerdurante as etapas de
desenvolvimento?

a) Que problemas surgiram?

b) Como eles foram solucionados?

c) Como foram as interagbes com Financas, Servicosdad& Keys Accounts,
Producgédo/Operacédo, P&D, Engenharia, Cliente e Reedegodcios (all);

d) Como foram as interagbes com as empresas terce@&zaenvolvidas na

prestacdo de servicos?

Alta Administracao

As Altas administracdes das empresas participagnéstizaram um paradoxo entre
integracdo entre as demais areas e a falta dermiifade destas, bem como, a falta de visédo
sistémica das demais areas no momento dos deseneotes dos servicos a serem prestados
aos clientes. Em alguns casos, (segmento Automdtivam mencionados o planejamento e
a utilizacdo de metodologias para a analise eugdoldos conflitos, embora ao entrevistar as
demais areas estas metodologias ndo sédo percgnidésdas, deixando uma lacuna de falta
de comunicacdo entre as diretrizes estratégicasidies pelas AD e o que chega as demais
camadas da organizacdo. Da mesma forma que asd&reé®3, mencionam a existéncia de
alinhamento estratégico, mobilizagédo, envolvimeatas areas, as mesmas mencionam a falta
de visao sistémica, a necessidade de redireciontarderioco, o excesso de padronizacéo e a
departamentalizacdo em excesso de suas equipes.igtodgerando uma necessidade de
intervencdo da AD, para amenizar estes fatoresez tdm que as demais areas fagcam fluir o
processo de desenvolvimento sem "melindres"” e tmcad estratégia baseada na diretriz da

empresa.

Vendas

Em quase a totalidade das entrevistas, as areasndias de ambos os segmentos
enfatizaram que a integracdo e abertura ocorriammalmente nos processos de
desenvolvimentos e que os conflitos eram os norgeisma empresa. Entendiam ainda que
estes eram em prol de objetivos comuns da emesatanto, a percepgdo nas entrevistas,
era que esse discurso era muito mais defensivoudoregalistico, pois 0s entrevistados
também citaram baixo envolvimento, falta de infogies e necessidade de aproximacao
entre os participantes. Isto demonstrava exatamemiposto ao discurso integrativo. Em

alguns casos, os conflitos no desenvolvimento dimaexplicitos, como no exemplo onde a
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area de vendas de uma empresa entrevistada enfgtieoseu financeiro era convidado para
participar das reunides de desenvolvimento e rfaaia. Porém, nos momentos de realizar 0s
investimentos necessarios gerava conflitos em&elag orcamento, nos quais era necessaria

intervencao da Diretoria para mediar e acabar coondito.

Assisténcia Técnica

Como a area de Assisténcia Técnica € quem condigésenvolvimento dos servicos,
na maioria das empresas, o0s relatos sdo de en@mditecnico entre as areas participantes,
principalmente, Alta Direcdo e Vendas e ainda sahahda as demais areas como P&D, RH,
Logistica, Processos e Financas. Na empresa deesggutomotivo que possui esta area, a
relacéo foi integrada e sem problemas sob sua, @mwhora a area de vendas no nivel tatico
ficasse sem informacao (problema da informacéo de€szer as camadas hierarquicas das
organizacgfes). Ja no segmento Quimico, percebemseintegracdo moderada, devido ao
distanciamento de alguns técnicos da matriz, e fa¢dodestes estarem espalhados em bases
regionais. As empresas que utilizam este métodocismlaram isso centralizando estas
participacbes através de umack officena matriz. Por se tratar de uma area extremamente
técnica, houve conflitos de comunicacgdo, especiaieneom vendas. As empresas de forma
geral resolveram estes com aplicagbes de métod@ndeses de solucdes e problemas e
reunies multifuncionais, gerando assim uma maitagracao entre as areas envolvidas no

desenvolvimento.

Recursos Humanos

Como seu envolvimento é sob demanda e sO iniciartir plo projeto de servigo ja
estar desenvolvido, a relacdo entre as demais &edspartamentalizada, ou seja, as
solicitacdes de demanda chegam ao RH, que procesgmmam as saidas das demandas em
conjunto com seus solicitantes. Nestes casos exmste integracdo, tendo em vista que as
sele¢cbes nédo séo exclusivamente realizadas pelar@bl,em conjunto com os solicitantes,
gerando assim os conflitos naturais das areas &muenedidas de forma localmente. O RH
tem indicadores de quanto tempo tem para fechea@as e algumas areas, 0S servicos nao
realizados, por falta de pessoal, gerando assingooflitos. Em uma empresa do setor
Quimico, percebeu-se que existe uma integracddabaracdo neste sentido, que ambas as
areas, RH e solicitante, trabalham em conjuntopregmdo seus indicadores locais e sim
focando a qualidade e velocidade, respectivamenterdcesso, para agregar valor na

contratacdo a empresa.
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Processos

Como esta &rea participou apos o desenvolvimentelaggdo ocorreu de forma
demandada e departamentalizada, a partir de unwtesgio de analise de capacidade de
processos produtivos por parte de vendas e pamaétko do PCP. As areas mencionaram
que esta relacdo foi de pontos de vistas diferemtegrada, com baixa colaboracdo, média
sinergia e média comunicacdo. Estes percalcos faesulvidos a partir de reunides
multifuncionais e com aplicacdo de métodos, e @pacao efetiva das partes quando

demandadas.

Logistica

Com excecao de uma empresa do segmento Automatevgep foco € a servitizacédo
e 0 servico esta baseado em processos que enveiswmas de operacdes logisticos (esta
area apesar de nédo participar do desenvolvimentanante, se relacionou com as demais
areas apos o escopo definido, adquirindo frotagpaiando com fornecedores e realizando a
manutencao das frotas) as demais areas ndo maelasienamento no desenvolvimento, por
nao participar, mas suas colocacfes mais enfasi@as baixa integracdo entre as areas,
integracdo e participacdo ativa das diretorias réngéas envolvidas, reunides frequentes,

muitas divergéncias entre as areas e comunicagdesutdos.

Desenvolvimento de Produto

A relacéo entre as areas, como a maioria nao jpaniclos desenvolvimentos ocorreu
de forma tranquila, demandada, com pequenos ajedtaxa colaboracdo. Ocorreram alguns
conflitos tais como: falta de metodologias, fakkasistematicas de interfaces de comunicacao,
transferéncias nas interacdes, que foram resohadpartir de reunides multi areas, maior
interacdo entre as areas, maior sinergia, amaduweatd entre as interfaces, disponibilidades

negociadas e maior colaboracédo entre os envolvidos.

Producao

Como o relacionamento € basicamente com a area ahglay e apos o
desenvolvimento, a Producéo enfatiza, que existentom conflitos, e estes sdo gerados
principalmente pelo fato das informacfes chegargmoducdo simultaneamente ao cliente.
Ou seja, o pedido do cliente esta prestes a emrampresa e a producao esta sendo avisada
sobre o aumento de demanda, causando problemasmimento de prazos e/ou gerando

custos excessivos para estes atendimentos. Congadexck uma empresa do segmento
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Automotivo, na qual a producao participa efetivateginclusive em uma das etapas do
processo da servitizacdo, as demais demonstrarmagataeristica. Além disto, também baixa

integracdo, baixa sinergia, resisténcias e reaiilad

Financas

A relacdo com as demais areas € relatada pelafibeeeira como normal, com
alguns conflitos, orientada pelos custos e prigépadas margens da organizacao. Entretanto,
€ nesta relacdo onde surgiu o maior numero deoseti conflitos, como o exemplo relatado
na area de Assisténcia Técnica, que jA possuiaalon kberado pela Diretoria para um
investimento, e a area financeira ndo a liberois @stava aguardando a rentabilidade de uma
aplicacdo financeira e isso atrasou a entrega jaotaliente, prejudicando a imagem da
empresa. Em contrapartida, esta area financeiga gjee isso era sabido desde o inicio e que
fora prometido ao cliente sem que fosse aprovagonamente na organizagdo. Entdo neste
caso, observa-se ainda mais a departamentalizagadrdas, as diretrizes estratégicas nao

claras para todas as areas da empresa e o comipnemntetno atendimento ao cliente.
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3. Todos: Como o seu setor contribui para a prestad@® servicos?

a) O que funcionou e o que nao funcionou?

b) Como vocé monitora o andamento dos servigcos guepresta?

c) Como é recebido pelos demais setores, alguma pt@pds inovacdo e/ou
melhoria no servi¢co que vocé presta?

d) Como o seu setor participou da implantagéo dosises?

e) Como vocé descreve o sentimento do cliente emaelacsua empresa apos a

insercao/melhorias dos servigos prestados?

Alta Administracao

Quanto a contribuicéo, as Altas Administracdes etapresas pesquisadas, divergem
sobre suas posicdes, pois algumas focam na prodes&ecursos e investimentos, para darem
suporte a realizacdo de servigos e suas operdgigas estdo focadas em fornecer diretrizes
estratégicas, culturas de atendimentos a clieim@gacdo e motivacdo as equipes em prol da
obtencéo dos resultados propostos. Em uma das ssspile segmento Quimico, que possui
uma area especifica de vendas de servicos, a Admimstracdo demonstra extrema
preocupacdo em repassar as demais areas da enpeesaenda de servico é a agregacédo de
valor ao produto e que todas as areas devem entesideconceito e dissemina-lo junto as
suas ac¢Bes perante aos clientes. E perceptiveétamgbe as Altas Administracdes de forma
geral, realizam um papel institucional presenaiakg aos clientes de maior potencial, para
sedimentar a relacdo entre as empresas e tambeéngareto a estratégia do atendimento junto

aos clientes.

Vendas

Negociacoes junto a clientes, atendimento aostebeprospeccao de oportunidades e
customizacgdo. A area de vendas, embora seja aeamansavel pela captacdo, manutencao e
relacionamento junto aos clientes, nas empresaevestadas, destinam estas atividades a
area de assisténcia técnica, com 0 pressupostogjtérnicos ja estdo no campo, possuem
tempo ocioso e conhecem a realidade in loco doaderd?or isso, € perfeitamente possivel
atuarem nas duas atividades. Exce¢édo de uma engwessgmento Quimico, que a area de
vendas possui uma pessoa especifica para sendgoama das empresas do segmento
Automotivo, na qual possui seu maior foco after market que utilizou esta mesma
estratégia e ao medir resultados percebeu que este funcdo para profissionais com perfis

comportamentais e modificou sua estrutura, segoegararea técnica da area de vendas.
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Assisténcia Técnica

A Assisténcia Técnica é a area que estfiort office ou seja, aos olhos do cliente. E
nela que o cliente percebe o valor e a diferencial@ servico ou ndo. Por isso, a AT,
contribui muito para a prestacdo de servi¢cos, désgieamento, capacitacdo de clientes,
melhorias e desenvolvimentos em processos produtivs clientes. Também atuando como
"olheiro” comercial da empresa no mercado, peraeaportunidades de negocios,
definindo escopo de vendas e resolvendo problensasfétos comerciais junto aos clientes.
Este processo, no segmento Quimico, vem obtendoltagss, porém no segmento
Automotivo, o relato da Alta Administracéo, foi qpara exercer o perfil técnico e comercial
ao mesmo tempo, em seu tipo de negocio, ndo saetemquessoas capacitadas com muita
facilidade. Isso ocasionou um retrocesso no projEits se tinha um assistente técnico com
perfil técnico e que perdia oportunidades de negaaito aos clientes, ou um com perfil
comercial que ndo supria a demanda técnica daeli@nsolucdo deste impasse foi separar as
fungBes e ter somente técnicos para focar o atemardos servigos prestados aos clientes e
pessoas da area comercial com a missao de busmémropgades de novos negocios, manter

0s atuais e o relacionamento comercial com o €ient

Recursos Humanos

Embora todos entrevistados citem diversas ativela@eRH, como contribuicdo para
a prestacao de servicos, onde 0s mesmos mais skvemve na administracdo de conflitos
entre as areas, devido as departamentalizacoesgassas. Conflitos esses, que nenhum dos
entrevistados, quis entrar em detalhes quais eraniipos e como eram solucionados,
tratando-os como "economia interna”, ou seja, gedo de forma corporativa sua empresa
mediante a pesquisa. Mas é possivel observar q@egmento Quimico o processo do RH
esta mais desenvolvido, onde inclusive, encontraang&esas com universidade corporativa
estendida aos clientes, avaliagbes de desemperh@dal@boradores claras e divulgadas,
programas de retencdo dos talentos e desenvohonumtgestores. Estes programas no
segmento Quimico endossam ainda mais o foco n#&izaec@o, mesmo que esta seja uma
necessidade mercadolégica. Demonstra que as emmpestdo focadas em manter e
desenvolver seu capital humano e intelectual, camutto de desenvolver melhores produtos
e servigcos e por consequéncia se diferenciar merantmercado extremamente competitivo,

atraves de pessoas qualificadas atendendo senieslie
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Processos

Em termos de contribuicdo, existe uma separagdo spgmentos estudados: o
Automotivo, foca sua contribuicdo nas inovacbedhoras, métodos, capacitacdes, ou seja,
foco no processo dentro da sua estrutura com atantle melhorar operacdes e por
consequéncia melhorar custos. Ja no Quimico, aonigltie processos em clientes € um dos
servicos ofertados como diferenciais, portantomatie todas as contribuicdes citadas pelo
segmento automotivo, a area de processos desloedesas clientes para auxiliar a
Assisténcia Técnica. Em caso de necessidade, padleaa e/ou desenvolver novos processos
para que o cliente melhore seu desempenho a gartitilizacado dos produtos ofertados pela

empresa fornecedora.

Logistica

A contribuicdo no desenvolvimento da Logistica adamentalmente realizada na
movimentacédo, disponibilizacdo e acurécia dos pgosdentregues (operacdes rotineiras para
produtos) com excecdo de uma empresa do segmetim#iivo, que além destes, monitora

a manutencao das frotas, com reposicao de pecadaunacessario.

Desenvolvimento de Produto

A é&rea de P&D contribui para a prestacdo de seswigm informacdes técnicas 4 area
de Assisténcia Técnica, gestdo de projetos de npvodutos, inovacdes em produtos,
melhorias de produtos, customizacbes de produtasaise de produtos da concorréncia
(trazidos pela AT). Em duas das empresas do segni@ritmico a &rea de P&D faz visitas a
clientes quando a Assisténcia Técnica solicitaa paralise em conjunto com a area de
processos, sobre o comportamento do produto sebeentinada variavel que nao esta sobre

controle.

Producéo

Como o foco da Producéo € o produto, a maioriaetapresas, enfatizam que a
flexibilidade fabril, a garantia dos prazos, quadld, entrega, repetitividade dos processos
contribuem para que o produto mantenhpedgormance garantindo assim que 0 Servico
prestado ndo sofra variagdes junto ao cliente.
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Financas

Em relagédo a contribuicdo para a prestacdo doscesya partir das respostas dos
entrevistados, fica mais evidenciado o distanciametios mesmos, no processo de
servitizacao, pois de forma praticamente unanines, responderam com processos rotineiros
das areas de financas e nada em especial focgatestacdo de servigos, reforcando a clara
departamentalizagcéo e ndo participacao destaa@rgsm ser como um setor de apoio a toda a

organizacao seja ela para produto ou para sema@restacdo dos servicos agregados aos
produtos.
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4. Todos: Como funciona a relacdo com 0s outros setoaeprestacao dos servigos?

a) Que problemas surgiram?

b) Como eles foram solucionados?

c) Como vocé descreve a acao dos demais setores iglmgphquanto a pro-
atividade. Como os gerentes se envolveram? E todia@

d) Como os outros setores ajudaram na implantacdcsdos¢os?

e) Como seu setor se relaciona com terceiros que estdwidos na prestacdo dos

servigcos?

Alta Administracao

A integracdo e a proé-atividade foi unanimidade esris entrevistados, porém em
alguns casos, surgiram temas como resisténciasasteniciais, que foram eliminadas ao
longo do processo, agdes corretivas necessariaprometimento entre Gerentes e Diretores,
foco no atendimento ao cliente e a necessidade Ith Administracao intervir como
agregadora das areas menos envolvidas. Neste emasoma empresa do setor Quimico,
especificamente, foi mencionado que as areas de,aps como Financas, Compras, RH e
Logistica, possuem certas dificuldades de entendorem relacdo ao foco no atendimento ao
cliente, principalmente no que tange a cumprimesgo seus procedimentos por vezes
engessados. Alta Administracdo menciona, a falthate senso, para analisar o tamanho e
dimens&o do cliente antes de agir com o rigor @cgsso. E referente a estas atitudes que

foram citados a falta de viséo sistémica das &e@adepartamentalizacdo das mesmas.

Vendas

Comprometimento entre Gerentes e Diretores, focateadimento ao cliente por
meio do servico como gerador de valor. Marcadocpaflitos, principalmente pela defesa do
departamento (departamentalizacdo). Além destearegzanhado, foi percebido aqui que a
departamentalizacdo das empresas é tacita. Ossatoam de forma independente, a ndo ser
guando os mesmos dependem de outro para conseqsrsaus objetivos. Aqui se percebeu
uma grande falta de comunicacéo entre as areas,ezndim dos casos, a area de vendas, no
papel de seu coordenador sequer tinha acessasdicadiores dos servigos prestados pela sua
empresa aos seus clientes. Estes eram tratadositeonzereunido mensal de geréncias, ou
seja, as informacbes ndo permeavam dentre o @ived tda empresa que neste caso fazia a
linha de frente no atendimento interno do cliemMMa. grande maioria dos entrevistados,

destacaram-se a pro-atividade dos Gerentes e misefiara atendimento as demandas de
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servigos e necessidades internas, porém o percihidoe em apenas na metade da amostra
isso ocorre, as demais afirmaram isso por insegaran por discurso protecionista a sua

empresa.

Assisténcia Técnica

A relacdo com as demais areas € de integracaocaofiitos normais, porém em prol
do atendimento ao cliente, em um ambiente colalbordEmbora a distancia com a matriz
seja um problema real, em linhas gerais existenngyess transtornos quanto a isso e esses

nao afetam o atendimento ao cliente.

Recursos Humanos

No processo da prestacéo de servicos a particimh &, ainda é mais sob demanda
do que no desenvolvimento, pois 0 mesmo a parsitadetapa atua somente com a parte de
departamento pessoal, que na grande maioria dosvistados ainda esta ligado ao RH.
Porém observa-se nas colocacfes dos entrevistag@sexjste uma grande falta de
comunicacdo entre o andamento dos servicos. Ass aleaRH percebem a falta de
metodologias na conducdo dos processos de segé@tizdentro da empresa e, em alguns
casos, percebem que as geréncias tem comportaneatit®. Nestes casos é necessaria uma
intervencao das Diretorias, que possuem comportasgiroativos (concordando com a
visdo da Alta Administracdo). Em uma das empresasegmento Quimico, percebe-se um
alinhamento estratégico, tanto mencionado pelodridnto pela Alta Administracdo, onde se
percebeu de fato que areas estavam integradasfatsteO sentimento das areas de RH é
que 0s servicos nao sao prioridade para as emprgsagipalmente no segmento
Automotivo), mas no segmento Quimico também foc@eido este sentimento, embora nao
explicitado nas respostas. Excecdo de uma das saspna qual enfatizou que a servitizacao

seria o grande diferencial para a competicao.

Processos

Em termos de relacdo, também existe uma segregacéegmento Automotivo, por
focar somente processos internos, nao se reladiogi@mente com as areas que prestam e
executam o0s servi¢os. J& no segmento Quimicogexis maior interagdo, mesmo que na
forma sob demanda, existindo um maior envolvimentama unidade corporativa entre as

areas em prol do atendimento ao cliente e ao agkultomo um todo. Em ambos os
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segmentos, percebem seus gestores (diretoriagmet@eproativos em relacéo ao atendimento
ao cliente), embora exista a departamentalizagacoepeticdo interna entre as areas.

Logistica

Por ser uma area de apoio a prestacao dos serzitogjstica € uma area dependente
das outras areas nas operagbes de servicos. Carmosab demanda, existe falta de
informacé&o entre estas areas e percebem no segfaoitootivo que o produto é prioridade.
Excecdo a uma empresa que o foco é a prestac@&eldgs. No segmento Quimico, existe
um conflito nas percepgdes. Areas percebendo ulkagiicede total integracéo e pro-atividade
total de diretoria e gerencias com foco no clie@atra percebendo uma departamentalizagao
muito forte a ponto de existirem sobrecargas naasartransferéncias de responsabilidades
entre demais areas e reatividade gerencial edirdtlas entrevistas em ambas as empresas
podem-se observar tais eventos, mais no segundaloague no primeiro, onde a reatividade
€ maior e que as areas esperam algum sinal deéecpiara agirem.

Desenvolvimento de Produto

A grande maioria dos entrevistados enfoca queatitglamento das &reas envolvidos
na prestacao de servigos € de reatividade, e gste exna integracado ndo uniforme, pois cada
area tende a defender seu objetivo, e a buscaldados € constante. Ora a culpa € do
produto desenvolvido (P&D), ora do produto prodozighroducdo) e ora da aplicacdo
(cliente). Conforme relatou o P&D de uma empresaatpmento Quimico, que estava indo a
campo em conjunto a fim de eliminar estas varidgeasender os clientes na melhor maneira

possivel e fazer com que o produto funcione cametde.

Producao

A Producgéo, por interagir muito pouco com a pregiadps servicos, tem uma relacao
com as demais &reas baseada na falta de inforneag@econhecimento do andamento dos
processos de servicos. Em alguns casos, percebesn gegentes e diretores proativos
(empresa do segmento Automotivo adepta a sendtida@m outros casos, ja 0s percebem

reativos (um caso da Industria Quimica, pois osaiepercebem pro-atividade elevada).

Financas
No processo da prestacao de servicos a participdgd@rea de Financas possui um

relacionamento a base de processos de pagaddrianca e operacdes de rotina desta area.
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Apesar de alguns entrevistados enfatizarem sugrag&o nos projetos, observa-se que esta
participacdo é dada nos processos abordados antenie. Nesta relacdo também é latente os
conflitos e a departamentalizacdo, principalmewni@ @ area de vendas, onde fora relatado
um caso de problema na entrega de um cliente égiraf classe A (baseado no diagrama de
Pareto por rentabilidade e volume). Este clientdoga data costumeiramente realizava
compras a vista, e por isso ndo havia cadastrastensg para pagamentos a prazo. Dado
momento este cliente solicitou uma prorrogacaordgagamento em trés dias. Dentro destes
trés, nenhum carregamento para este cliente feiddo pelo financeiro, deixando o cliente
sem produtos. A area de assisténcia técnica naoféomada e possuia um servico agendado
para uma data neste periodo e a mesma foi aoecliané realizar o servico em questdo. Em
suma, a area de servicos no local, o cliente seteriaa o material na expedicdo e néo
liberado por uma decisdo somente da area de fipalgde conflito gerou a intervencao
inclusive da Diretoria da empresa, que liberou demal imediatamente, e enfatizou a
necessidade dos gestores em se comunicar-sezaretii o bom senso em casos como este.
Financas informou que apenas estava cumprindorseagimento e que sua gestao nao havia
Ihe passado esta diretriz. A partir deste fato miasse a falta de comunicacédo entre as
camadas da empresa, bem como, a reatividade das, a&efalta de foco no cliente e
principalmente a departamentalizacdo e o cumprioneridpe dos processos sem analise das

situacgoes.
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5. Todos: Como o seu setor acompanha o desempenlsenosos prestados?

a) Quais acdes sédo tomadas para melhorar o desempenho?

b) Quais conflitos com outras areas surgiram a paisto?

c) Como foram as relagdes/conflitos com Financas, iesy Vendas,
Producédo/Operacédo, P&D, Engenharia, Cliente e Reedegdcios?

d) Como seu setor acompanha o desempenho geral dogoseprestados?

e) Vocé percebe que os demais setores sao eficaggestacao dos servigos?

Alta Administracdo

Todas as Altas Administragfes pesquisadas afirmg@assuir indicadores globais e
locais. Também realizam reunifes de acompanhamegrsais destes indicadores e gestao a
vista dos mesmos. S&o perceptiveis que estes dndesanao fluem pelas organizacdes, eles
sdo somente analisados pelas areas responsavaes sa divulgados plenamente junto as
demais camadas hierarquicas da empresa. Outro pamtortante, € que a andlise da
satisfacdo dos servigcos junto aos clientes € eslliatravés de pesquisas de satisfacao de
clientes, realizadas periodicamente, entre 12 m@des, tempo que a torna inoperante para

acOes que possam corrigir problemas operacionaisigtiam seus clientes.

Vendas

Reunides de analise de desempenho através de dadbsaocorrem localmente.
Muitas vezes nao sao divulgados entre as areasl®ma ndo sdo desdobrados, motivando o
nao acompanhamento mencionado. Percebeu-se qamsse vendas utilizam indicadores
que em sua grande maioria sdo da area de assistépnica. Excecdo para empresa que
possui um setor especifico para vendas de sengta. possui indicadores relacionados a
prestacdo servicos, mas estes ainda precisam sedasenvolvidos para uma analise mais
profunda. Como exemplo esta o niumero de atendimenioanutenc¢des junto aos clientes. A
divulgacdo e acompanhamento de indicadores gemagsnghresa ocorrem atraves de reunioes
mensais ou em painéis de gestdo a vista, mas cemdareas sdo medidas pelos seus
indicadores, estes focam nos seus e sequer tongatiacidos resultados e do desempenho
dos servicos junto aos seus clientes. Exemploelatado por um entrevistado que recebeu
uma reclamacgao de seu cliente pela falta de seevale sequer sabia que este cliente estava

recebendo tal servico.
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Assisténcia Técnica

A Assisténcia Técnica possui indicadores de ggsa#@ monitorar a desempenho dos
servicos prestados aos clientes, tais como, reat@e visitas, pesquisa de satisfacdo de
clientes, acompanhamentos, planos de acdes, nadh@n processos e percep¢ao em campo.
Percebe-se aqui uma grande oportunidade de melaa@sa area, pois os indicadores nao
possuem grande aprofundamento nas atividades adgelag junto aos clientes e tdo pouco
medem o valor percebido pelo cliente em relacatratmalho exercido pela area. Se forem
realizadas melhorias nos processos de clientaadmsdores do antes e depois deveriam ser
analisados e publicados, bem como a satisfacadielitec medida neste momento e néo

aguardar o ciclo anual para esta realizar a digalga

Recursos Humanos

A area de Recursos Humanos enfatiza a falta deeconknto dos indicadores dos
servigos (paradoxalmente divergindo com a colocaddoAlta Administracdo que seus
indicadores sao globais e divulgados em todasmadas da organizacdo). Esta area percebe,
mesmo que com pouco contato com 0s servigos eta aistancia, um grande desencontro
nos dados apresentados. Como exemplo sao citagasgaisa de satisfacdo, a tomada de
decisdes das &reas responsaveis pelos servicalbamm percepcdes e uma reatividade das
demais areas mediante o surgimento de problemasendgigos prestados juntos aos clientes.
Todas estas percepcdes sdo geradas a partir deagfies levantadas de maneira informais,
em corredores, cafés, bate-papos, etc. Assimtaadalcomunicacdo também é um problema

a ser solucionado nestas relagdes.

Processos

Embora existam atendimentos sob demandada na aréaodessos, no segmento
Quimico, somente uma das empresas acompanha oadotés de desempenho dos servigos
prestados pela Assisténcia Técnica. Assim como ermaid areas entrevistadas, que
acompanham somente seus indicadores propriosqJppais sdo cobrados por eles somente,
0 mesmo ocorre nesta area. Os indicadores de gers@p conhecidos e acompanhados de
forma informal. Percebe-se alta reatividade entélao acompanhamento dos indicadores e
também que a diretriz estratégica ndo chegou didalgpara os membros desta &rea.



62

Logistica

Além dos indicadores locais da area de Logistias tomo prazos de entrega,
acuracia de entrega, pontualidade, entre outr@ea ndo segrega em seus indicadores 0s
resultados das operacdes direcionadas a prestas&eVicos. Foi relatado pela maioria dos
entrevistados desta area, que nao existe acompantamios indicadores de desempenho,
pois isso compete a outra area da companhia, déraods total departamentalizacdo nas

empresas e falta de envolvimento com o todo.

Desenvolvimento de Produto

Quanto ao acompanhamento, a area de DesenvolvimdenRrodutos, no segmento
Quimico, também foca em seus indicadores locaisyentualmente, analisa os indicadores
de reclamacdes de clientes oriundas da Assist@@ciaica. Foi mencionado que participam
das reunides de analise critica, e buscam inforesgjgdto a Assisténcia Técnica e a pesquisa
de satisfacdo de clientes. Ja as areas do segwetamotivo, monitoram seus indicadores

acompanhando de maneira informal o desempenhcedtapéo de servicos.

Producéo

A area de Producéo também focaliza seus indicagégsios, ndo acompanhando os
indicadores de desempenho da prestacédo de serfAgman citadas falta de comunicagéo
entre as areas e baixa disseminacédo das diregstedégicas da Alta Administracéo. Ficou

notorio o isolamento da area de producéao em relagdservicos ofertados pela empresa.

Financas

Como praticamente todas as areas de apoio aosaeestudados, a area de Financas,
nao acompanha o desempenho dos servigos prestadodientes, pois desconhecem os
indicadores. Estes indicadores s&o centralizadss setores diretamente envolvidos na
prestacdo dos mesmos. Em uma das empresas do sedgknemotivo, a area informa que
gostaria de ter estes nUmeros em maos para arsdigamvestimento fora compensado pelo
retorno. Portanto como todos ndo possuem dadofoeniecdes sobre 0s servicos existem
uma percepcao generalizada de ineficiéncia doscesngue sao até desacreditados por esta

area, que as enxergam como custos a empresa.
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6. Todos: Como o0 seu setor estd contribuindo para mpmiitividade da empresa em
relacao aos servigos ofertados?

a) O que estas contribuicdes tém agregado de valoraaesnpresa?

b) Como estas contribuicdes se relacionam com as sudtr@as (Financas, Servicos,
Vendas, Producgéo/Operacéo, P&D, Engenharia, ClienRede de Negdcios, etc?

c) Como seu setor se posiciona quanto as inovacogsoptas pelos outros setores
para a melhoria dos servi¢os?

d) Como vocé descreve a prestacdo destes servicts:pl@ia atender os pedidos
dos clientes, ou uma inovacao que ir4 ajudar oncée

e) Como vocé descreve em linhas gerais a eficién@asdovigos prestados?

f) O cliente fica satisfeito? Como vocé tem esta mégao?

Alta Administracao

Acompanhamento junto a clientes, visitas institnais, criagdo e desenvolvimento de
diretrizes estratégicas que visam inserir servagss produtos com o intuito de agregar valor
aos mesmos. Além disso, fazer com que os cliendeselpam estes valores, bem como,
fornecer os recursos e investimentos necessarambd@m, incentivar a inovagdo, desenhar
novos modelos de negdcios e ambientes motivadoresindo todos estes fatores diferenciais

competitivos junto ao mercado.

Vendas

Diferenciacdo baseada no atendimento, manutengdolidates e busca de inovagdes
e melhorias nos servigos prestados. Além dissoenbevistados destacam fortemente a
necessidade de fidelizar os clientes pela agregdedwalor. Exceto uma empresa do
segmento Automotivo que por estratégia esta abamdiona servitizacdo e focalizando 100%
das suas operagfes em produtos. Percebe-se umgédiia em relacdo a pergunta anterior.
E comentada a importancia de agregar valor aostetieatravés da insercéo de servicos e
sequer existe o0 acompanhamento do desempenhou#is sérvicos prestados. Nota-se esta

dissonancia entre o discurso e a pratica.

Assisténcia Técnica
A contribuicdo para a competitividade na prestadas servicos prestados pela
Assisténcia Técnica esta focada principalmenteuadidpde dos servicos prestados. Tambéem

foi citado pelos entrevistados um atendimento efiea efetivo ao cliente, apoio na
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manutencdo e fidelizagdo do cliente através dacimrlamento realizado pelos assistentes

técnicos.

Recursos Humanos

Em relagdo a contribuicdo para a competitividadeiraas de Recursos Humanos
foram praticamente unanimes. Todas citaram a cqaddidias atividades relacionadas ao setor
como suas contribuicdes. Esse comportamento endodspartamentalizacdo destas areas e
das demais em relacdo a servitizacdo dentro dasesasp que formatam pequenos blocos

para tratar deste tema e ndo interagem com as siéneais da organizacgao.

Processos

Em relacdo as contribuicbes a competitividade estpcdo de servicos, as areas de
processos do segmento Quimico, agregam valor eateliquando sdo demandadas para atuar
em conjunto com a Assisténcia Técnica. Isto atraeégisitas aos clientes para atuarem nos
processos dos mesmos. Ja as areas dos segmentosofwds, melhoram processos com o
cunho da reducéo de custos e aumento da produe/idae impactam em menor escala no

valor percebido pelo cliente de servigos.

Logistica

As areas de Logistica citaram contribuicbes impbesa para a competitividade, tais
como inovagles, qualidade nas entregas, desenwitomde fornecedores capacitados,
disponibilidade e velocidade nas entregas e reddedmustos. Estas acdes séo realizadas de
forma macro e ndo segregadas em produtos e senigusetanto, como a fungao da
Logistica é disponibilizar o produto para que adate servicos possa exercer sua funcao, os
mesmos sO precisam ser analisados e medidos de,f@ansaber, o quanto estas acles

impactam na competitividade na prestacao dos ssré@gao somente nos produtos.

Desenvolvimento de Produto

Quanto a contribuicdo a competitividade, duas esgzre&lo segmento Quimico que
sob demanda enviam sua equipe de DesenvolvimerRoodieito ao cliente para andlise junto
ao processo de aplicacdo, informaram que tem oboidio de forma valorosa para a
diferenciacdo de sua empresa perante o clienteleAsis buscam nas rotinas normais das
areas, como desenvolvimento de produtos, engeshdeianovacdo e valor, fazer com que

seus produtos sejam mais atrativos, ou seja, feacsaghpre o produto e ndo o servigo.
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Producéo

A producéo acredita, a partir dos relatos, quealdilidade na manufatura, qualidade,
repetitividade nos processos, inovacdo, estrutaresitas e foco nas reducdes de custos
podem trazer competitividade aos servigos prestdekies fatores trardo competitividade aos
produtos ofertados pela empresa que podera fazarque estes se tornem diferenciais
competitivos através dos servi¢os, conectando-escastos de operacdo dos servicos e aos

produtos aplicados nesta operacao.

Financas

Em relagdo a contribuicdo para a competitividadéir@as de Finangas, abordam
processos financeiros internos mais robustos e ww@ior interacdo com os clientes de
produtos com servitizacdo. Desde a necessidadepilalade giro da empresa, que talvez até
possa influenciar na operacdo, até demonstrativaxugacia de dados e informacdes
financeiras e econ6micas da empresa. ldentificad® @pta area ndo estd integrada no
contexto da servitizacdo e tdo pouco diferencidytme servico entre suas operacdes, muito
por nao participar das etapas da servitizacdo, pelkm de comunicacdo e pela

departamentalizacdo das empresas.



