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RESUMO

As empresas prestadoras de servigos t€m um grande destaque na economia brasileira,
apresentando uma participagdo no Produto Interno Bruto (PIB) em torno de 70%, algo muito
parecido com a maioria dos paises desenvolvidos. Muitos destas empresas prestam servigo para
outras organizacgdes e, com isso, contam com caracteristicas que lhes sao particulares. Dentro
deste contexto, os servicos empresariais intensivos em conhecimento atuam com grande
relevancia. Estes provedores utilizam-se do conhecimento que detém internamente para
construir solugdes customizadas a cada comprador, disseminando esse conhecimento em forma
de aplicacdes praticas uteis ao dia-a-dia organizacional de seus clientes. Alguns destes
provedores estd envolto em ambientes de alta tecnologia, diferenciados por exigir altos
investimentos financeiros e um nivel 6timo de monitoria de mercado. Esta dissertagao analisou
a diade provedor-comprador neste contexto de prestacdo de servicos empresariais intensivos
em conhecimento e envoltos em um ambiente de alta tecnologia a fim de desenhar um modelo
de gestdo capaz de auxiliar administradores e pesquisadores da area de operagdes em suas
atividades profissionais. Para tal, utilizou-se primeiramente de um conjunto de estudos para
compor um modelo conceitual inicial. Na sequéncia, efetuou uma revisdo sistematica da
literatura que contou com 106 artigos cientificos como forma de detalhamento do modelo
delineado previamente. Logo mais, realizou um estudo de caso da diade provedor-cliente para
o levantamento de dados empiricos que fossem capazes de levar a uma discussdo pratica do
modelo refinado. Nesta etapa foram entrevistados oito clientes empresariais € quatro
representantes de um provedor de servigos metrologicos, ambiente caracterizado por utilizacao
de alta tecnologia e alto conhecimento. Apds a andlise de contetido das entrevistas
semiestruturadas realizadas foi levantada uma série de evidéncias empiricas que sugeriram a
real aplicabilidade do modelo conceitual delineado. A pesquisa se encerrou discutindo possiveis

implicacdes gerenciais e académicas e sugerindo temas para continuidade dos estudos.

PALAVRAS-CHAVE: servicos empresarias. modelo processual. alta tecnologia. KIBS.



ABSTRACT

The service providers have a major highlight in the Brazilian economy, with a share of
the Gross Domestic Product (GDP) of around 70%, something very similar to most developed
countries. Many of these companies provide service to other organizations and, therefore, have
characteristics that are peculiar to them. Within this context, knowledge intensive business
services act with great relevance. These providers are used internally holds that knowledge to
build customized solutions to every buyer, disseminating this knowledge in the form of useful
practical applications to organizational day-to-day buyers. Some of these providers are encased
in high-tech environments, distinguished by high capital investment and require a great level of
monitoring market. This dissertation analyzed the buyer - provider dyad in this context to
provide knowledge intensive business services and wrapped in a high tech environment in order
to design a management model able to assist administrators and researchers operating in their
professional activities. For this purpose, we used a first set of studies to compose an initial
conceptual model. Following, conducted a systematic literature review that included 106
scientific articles as a way of detailing the model previously outlined. Soon, conducted a case
study of provider - customer dyad to survey empirical data they were able to lead to a practical
discussion of the refined model. At this stage, we interviewed eight business customers and
four representatives of a provider metrological services environment characterized by use of
high technology and high knowledge. After content analysis of semistructured interviews was
raised one set of empirical evidence that suggested the actual applicability of the outlined
conceptual model. The search ended with a discussion about managerial and academic

implications and suggesting topics for continuing studies.

KEYWORDS : business services . procedural model . high technology. KIBS .
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1 INTRODUCAO

As empresas prestadoras de servicos vém se destacando na economia mundial e, por
consequéncia, nos estudos cientificos. Sob o ponto de vista empirico, aproximadamente 75%
dos empregados urbanos de paises desenvolvidos estdo ligados as empresas prestadoras de
servicos. (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2008; HESKETT, 1987). De forma analoga, os
prestadores de servigos respondem por algo entre 70% e 80% do Produto Nacional Bruto de
paises desenvolvidos como o Canadd, Estados Unidos, Italia, Reino Unido e Japao.
(LOVELOCK; WRIGHT, 2003). Estes indices, embora ligeiramente mais baixos, sdo
semelhantes nos paises em desenvolvimento como o Brasil, onde 68,7% do Produto Interno
Bruto (PIB) esta vinculado aos prestadores de servicos. (INSTITUTO BRASILEIRO DE
GEOGRAFIA E ESTATISTICA, 2013). No caso especifico do Brasil esse percentual significa
dizer que existem no pais cerca de 1,081 milhdao de empresas, que atingem uma receita bruta de
aproximadamente R$1,004 trilhdo e que contam com uma massa trabalhadora de cerca de 11,4
milhdes de pessoas. (INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA, 2011).
Para melhor andlise deste total de firmas, o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica —
IBGE —divide as empresas do setor de servigos ndo-financeiros em diversos grupos. Um destes
grupos ¢ dedicado as prestagdes de servigos profissionais e ¢ formado basicamente por
prestadores de servigos de apoio a produgdo, tais como as assessorias, as consultorias e as
empresas de andlise cientifica e técnica especializada. (INSTITUTO BRASILEIRO DE
GEOGRAFIA E ESTATISTICA, 2011). Em 2011, este grupo em especifico contou com cerca
de 166 mil empresas, gerou uma receita bruta de aproximadamente R$111,6 bilhdes, ocupou
cerca de um milhdo de pessoas e pagou salarios em torno de R$25,6 bilhdes no ano, alcangando
a média de valor pago por empregado mais alta dentre todos os prestadores de servigos.
(INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA, 2011). E exatamente no
ambito destes prestadores de servigos que esta dissertagdo foi desenvolvida, considerando de
modo especial a importancia destes entes na economia e, consequentemente, no
desenvolvimento do pais.

Partindo-se para um olhar académico, pode-se dizer que devido as informagdes ora
expostas, a ciéncia da administracdo vem analisando de forma crescente a prestagcdo de servigos
empresariais (HEINEKE; DAVIS, 2007), reunindo os estudos sob a égide de trés areas
tematicas principais: estratégia, marketing e operagdes. Sob o ponto de vista da area de
estratégia muito se tem discutido sobre as maneiras de utilizacdo dos diversos tipos de recursos

empresariais, sejam os organizacionais, os estruturais ou os intelectuais, tanto para negocios ja
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existentes, como para o desenvolvimento de novos negocios. (BARNEY, 1991; FROEHLE;
ROTH, 2007). Algumas discussdes também levam em conta a atuagdo conjunta de varias areas
das empresas, unindo-as em favor de um mesmo objetivo. (HESKETT, 1987). Ja pelo ponto de
vista do marketing organizacional, as discussdes versam sobre a aplicabilidade de conceitos
como a co-criacao do servigo e pontos como o atingimento de mercados-alvo, o comportamento
de prestador ¢ comprador quando da compra/venda do servigo e fatores determinantes das
relagdes entre empresas, por exemplo. (LOVELOCK, 1992; VARGO; LUSCH, 2004a, 2004b).
Por ultimo, a area de operagdes vem tentando estabelecer conexdes entre os papéis
desempenhados por provedor e comprador de servicos empresariais, bem como
pormenorizagao de cada agao realizada por eles durante a prestagao do servigo, delineando seus
passos, decisdes e consequéncias nas mais diversas plataformas de entrega. (OLIVEIRA;
ROTH, 2012; SAMPSON; FROEHLE, 2006; SAMPSON, 2012). Com a analise destas trés
visdes, resolveu-se nesta dissertacao adotar um ponto de vista mais voltado a area de operacgoes,
uma vez que a prestagao de servigos sera analisada sob o angulo de um processo, e, como tal,
formado por fases, explicitadas a seu tempo.

Para a analise do processo de prestacdo de servigo, entdo, optou-se pelo estudo dos
servigos empresariais intensivos em conhecimento, ou, simplesmente KIBS, da sigla em inglés
para Knowledge Intensive Business Services, em razdo de que estes provedores vém se
apresentando como agentes relevantes no desenvolvimento econdmico das regides e dos paises.
(APTE; KARMARKAR; NATH, 2008; HIPP, 1999; SPOHRER; MAGLIO, 2008). Estes
prestadores de servigos empresariais sdo organizagdes cujo valor agregado advém da
acumulagdo, criacdo ou disseminac¢do de conhecimento para o provimento de uma solugdo
customizada as necessidades especificas de cada cliente. (APTE; CAVALIERE; KULKARNI,
2010; BETTENCOURT et al., 2002; LARSEN, 2001). Estas empresas realizam servigos nao
rotineiros aplicados, desenvolvendo e combinando conhecimentos especializados na solucdo de
um problema, em determinada situacdo ou em um contexto especifico, sem que ocorra o simples
repasse de informagdes, mas a aplicacdo pratica destas informagdes em solucdes customizadas.
(MILES et al., 1995; MULLER; DOLOREUX, 2009; MULLER; ZENKER, 2001;
STARBUCK, 1992; TOIVONEN, 2007; VON NORDENFLYCHT, 2010). Sao exemplos
destes prestadores de servicos, as consultorias, as design houses, os laboratérios de pesquisas e
desenvolvimento, os escritdrios de contabilidade, as agéncias de publicidade e propaganda entre
tantos outros.

A escolha destes prestadores de servigos empresariais se deve ao fato de que, na atual

economia do conhecimento, as KIBS atuam como agentes dindmicos estratégicos no
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desenvolvimento econdmico dos paises, trabalhando constantemente na aplicabilidade de
conhecimentos as situacdes e problemas praticos das organizacdes. (ASLESEN; ISAKSEN,
2007, LANDRY; AMARA; DOLOREUX, 2012; LARSEN, 2001; MILES et al., 1995). Em
primeiro lugar estes prestadores atuam no sentido de apropriar-se dos conhecimentos gerados
em centros de pesquisa e repassa-los as empresas que necessitem destes conhecimentos em seus
negocios diarios. Isto acontece nos institutos tecnologicos da UNISINOS, por exemplo, onde
os conhecimentos advindos do meio académico sdo aplicados na geragdo de solugdes para
problemas reais enfrentados pelas empresas em seu dia-a-dia de trabalho. Outro papel das KIBS
na economia diz respeito a inovacdo, uma vez que muitos destes prestadores atuam como
desenvolvedores de novas solugdes para as diversas necessidades do mercado empresarial.
(DEN HERTOG, 2000; STRAMBACH, 2008). Neste ponto as design houses brasileiras atuam
com destaque, pois contribuem com a industria de semicondutores criando novas
funcionalidades para circuitos integrados, conforme as necessidades especificas de seus
clientes. Dessa forma, ainda que as KIBS nao sejam o tnico condicionante para o crescimento
econdmico dos paises, estes prestadores de servigo aparecem como requisito necessario ao
desenvolvimento regional, uma vez que sdo importantes atores na producdo e difusdo de
conhecimentos e inovagado para a sociedade empresarial local. (MILES et al., 1995; MULLER;
ZENKER, 2001).

Dentro do grupo das KIBS, ha um conjunto de prestadores de servigos presentes em um
ambiente de certa forma diferenciado, envolto em alta tecnologia. (BECKMAN; SINHA,
2005). Sao exemplos destas empresas as design houses, os laboratérios de analises industriais,
as empresas de telecomunicacdo de dados, entre outros. Além das demais caracteristicas
inerentes as KIBS, estes prestadores estdo envolvidos num contexto dinamico e de altos
investimentos financeiros. (MENDELSON; PILLAI, 1999). Dinamico porque o conhecimento
que ¢ fonte de sua vantagem competitiva evolui com uma certa rapidez quando comparados aos
demais prestadores. Uma design house, por exemplo, deve acompanhar o mercado de
desenvolvimento de semicondutores com cuidado a fim de que ndo se torne obsoleta em poucos
meses, ao contrario de um grande escritorio de contabilidade que podera manter o seu
conhecimento atualizado por muito mais tempo. Sob outro ponto, o ambiente de alta tecnologia
também exige dos prestadores de servicos altos investimentos em bens de capital, sejam
equipamentos ou maquinas. Um laboratdrio de ensaios para industrias precisa acompanhar as
evolucdes tecnoldgicas em equipamentos e sistemas, sob pena de ndo conseguir mais atender
as necessidades de suas empresas clientes, tornando-se totalmente desatualizado ou inviavel

economicamente. As caracteristicas particulares destes agentes, entdo, denotam uma certa
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diferencia¢do no mercado competitivo, fato que pode ser motivo para reuni-los em um grupo
especial que propicie estudos na area de operagdes, exatamente o que pretende este trabalho
académico.

Ainda que existam muitos estudos sobre servigos no campo académico, especialmente
na area de gestdo de operagdes, até¢ onde alcanca o conhecimento deste autor, pouco se comenta
sobre as especificidades que possam vir a estar presentes no processo de prestacao de servigos
empresarias. As discussdes neste ambito estdo em torno de alguns pontos mais genéricos
ligados ao contexto empresarial em si, como as estratégias ou o processo de compra de servicos,
por exemplo. (KELLOGG; NIE, 1995; SMELTZER; OGDEN, 2002). De modo especial no
que tange aos servicos intensivos em conhecimento, boa parte dos estudos trata sobre o
gerenciamento do conhecimento tacito e explicito nestas organizacdes, bem como o papel
destas empresas na propria difusdo destes conhecimentos. (MILES et al., 1995). Tanto em nivel
macro de servicos empresariais, como em nivel especifico daqueles servigos intensivos em
conhecimento, inexistem estudos que oferegam uma analise sob o ponto de vista de um processo
de prestacdo de servicos, formado por fases, correlacionadas entre si. Este fato, deixa gestores
e pesquisadores muito aquém de suas possibilidades de analise, uma vez que nao os permite
observar o todo do processo, mas apenas os pormenores que mais lhes convierem.

Diante dos problemas apresentados e tomando por base a literatura existente até aqui,
esta dissertacdo pretende responder a seguinte questao de pesquisa: como pode ser composto
um modelo operacional que descreva as etapas constituintes do processo de prestacio de
servicos empresarias intensivos em conhecimento no Ambito da alta tecnologia?

Acredita-se que a resposta a este questionamento possa ajudar gestores e pesquisadores
ligados a area de operagdes de servicos empresarias a expandir sua visdo e seu entendimento
sobre o todo e as partes do processo envolvido nestas atividades. Os gestores poderdo, assim,
analisar cada detalhe de sua organizacdo e decidir onde impor maior ou menor cuidado a fim
de construir sua vantagem competitiva no mercado. J& os pesquisadores poderdo ter em maos
um guia que lhes traga uma visdo ao mesmo tempo parcial e total do processo de prestacao de
servicos empresariais, o que podera facilitar os estudos relacionais entre os mais diversos

construtos e variaveis ali envolvidos.

1.1 Objetivo geral

Com base no exposto até aqui, o objetivo geral do presente estudo ¢ compor um modelo

operacional que descreva detalhadamente como ocorre o processo de prestacao de servicos
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empresariais intensivos em conhecimento, especialmente aqueles envolvidos no &mbito de alta
tecnologia. Tal modelo servird de referéncia aos gestores e aos estudiosos da area de operacgdes
de servigos e devera contar com uma divisdo em fases especificas, bem como demonstrar
possiveis relagdes entre estas fases. Todas as proposigdes serdo determinadas pela analise

tedrica e pratica das microatividades envolvidas no processo alvo deste estudo.

1.2 Objetivos especificos

Como objetivos especificos a presente pesquisa pretende:

a) desenvolver um modelo generalista tedrico de prestagdo de servigos empresariais;

b) levantar um conjunto detalhado de construtos e variaveis capazes de operacionalizar
o modelo desenvolvido;

c) investigar empiricamente os construtos e variaveis apontados no levantamento
anterior;

d) descrever o processo de prestacdo de servicos empresariais com base na investigacao
anterior;

e) estabelecer relagdes entre as possiveis etapas constituintes do processo analisado;

f) compor um modelo de prestacdo de servigos empresariais a partir das analises

tedricas e praticas efetuadas.

1.3 Justificativa

Os prestadores de servigos de um modo geral vém recebendo atengdo crescente no meio
cientifico. (CHASE; APTE, 2007; HEINEKE; DAVIS, 2007; LEVITT, 1972; SPOHRER;
MAGLIO, 2008; SULLIVAN, 1982). Adam Smith (1776) foi o primeiro a mencionar o setor
de servicos referindo-se a ele como “atividades econdmicas ndo-produtivas”. No entanto,
apenas na década de 1960 os estudos especificos da area comegaram a ganhar for¢ca com autores
como Levitt, Chase, Shostack, Fuchs e Sasser, estabelecendo a ligacdo entre as discussoes
teoricas e o dia-a-dia das organizacdes. (CHASE; APTE, 2007). Sob um ponto de vista mais
especifico, Chandler (1977) realizou uma analise da importancia de atividades financeiras, de
telecomunicagdes e de seguridade para o desenvolvimento da economia dos Estados Unidos do

século XIX. Com estes estudos, o autor foi pioneiro no reconhecimento da importancia dos
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servigos para a economia mundial. (CHASE; APTE, 2007, LOVELOCK; GUMMESSON,
2004).

Ainda que o conhecimento cientifico relacionado aos servigos tenha aumentado
consideravelmente nos ultimos tempos (CHASE; APTE, 2007; SPOHRER; MAGLIO, 2008),
alguns setores especificos ainda tem grande defasagem de atengdo. E exatamente neste ponto
que este estudo se justifica, na medida em que nao ha, até o momento, estudos que realizem a
analise das KIBS como prestadoras de servigos entre empresas, especialmente sob o ponto de
vista da area de operagdes. Esta lacuna acaba por deixar obscura a visdo dos cientistas sociais
e consequentemente dos administradores ligados a tais organizagdes. Noutro ponto esta também
o contexto de alta tecnologia no qual o prestador aqui estudado esta envolvido. Este contexto
traz consigo mudancas rapidas e consideraveis em ativos tangiveis e intangiveis ligados a
prestacdo de servigo, o que exige uma formacdo mais rapida e dindmica dos profissionais
envolvidos nestas atividades. Este estudo devera auxiliar na composi¢ao de uma visao analitica
da prestacao do servigo a ponto de oportunizar a rapida compreensdo dos detalhes destas
atividades.

Aliado as questdes anteriores esta constatagcdo de que o mundo empresarial esta inserido
na economia do conhecimento, o que denota importancia ainda maior as KIBS. Assim, se o
maior ativo operacional atual ¢ o conhecimento e, se em termos empresariais, este
conhecimento tem sua expressao maior nas KIBS, entdo, o estudo destas organizagdes ¢ de
fundamental importancia, tanto para a academia, quanto para os responsaveis pelo
gerenciamento destas empresas. Colocar-se na vanguarda do conhecimento a respeito da
operacionaliza¢do destas organizagdes, entdo, ¢ colocar-se na vanguarda da gestdo profissional
deste século.

Por fim, um terceiro ponto a se chamar a aten¢do ¢ o fato deste estudo ser o tema central
de um projeto de pesquisa apoiado pelo Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnologico (CNPq). Este projeto visa atender a necessidade crescente de melhor gestdo dos
centros de andlises técnicas e tecnologicas, uma vez que sdo importantes atores no
desenvolvimento do pais, cumprindo uma das maiores funcdes das KIBS. Para tal, o projeto
busca delinear um modelo conceitual de gestdo da operacionalizagdo destes centros
tecnologicos como forma de auxilio aos gestores quando das tomadas de decisdes sobre seus
negocios. Este apoio, entdo, justifica ainda mais esta pesquisa, na medida em que atesta sua
relevancia sob o ponto de vista da ciéncia e reafirma a importancia pratica da pesquisa,

indicando sua real aplicabilidade no cotidiano atual dos prestadores de servigos
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1.4 Contribuicao

Sob o ponto de vista pratico basicamente duas contribui¢cdes podem ser exploradas por
este estudo. Primeiramente um melhor entendimento operacional dos prestadores de servigos
empresariais, especialmente aqueles envolvidos em contextos de alta tecnologia, podera vir a
conceder uma formagdo gerencial mais rapida aos profissionais da area. Isto porque,
profissionais que ainda ndo tenham contato com qualquer teoria da area de administragdo de
operagdes poderdo, facilmente, visualizar o processo como um todo e perceber pontos que
precisam de melhorias ou, mesmo, seus proprios diferenciais frente ao mercado.

Em complemento, sob a oOtica tedrica, pretende-se construir uma analise mais
aprofundada do funcionamento das empresas prestadoras de servigos empresariais intensivos
em conhecimento através do detalhamento dos processos operacionais aos quais elas se
dedicam. Com esta analise podera ser testada a aplicabilidade de discussdes ja existentes, bem
como sua expansao através da inclusdo de novas visdes, novas variaveis ou novos fatores, ja
que o objeto empirico desta proposta esta inserido em um pais emergente, diferentemente dos
estudos anteriores, focados em paises desenvolvidos. Ainda em nivel teérico, uma ultima
contribuicdo ¢ a exploracdo e sistematizacdo de um contexto tedrico-empirico desestruturado,
organizando-o para que proximos estudos possam utilizar-se desta pesquisa como base inicial

de analise.

1.5 Delimitacao

Os estudos da presente pesquisa estardo limitados as empresas envolvidas na diade
provedor-comprador utilizada como foco empirico das anélises. Como provedor, foi escolhido
um laboratdrio de ensaios industriais de renome e alcance internacionais, tido como prestador
de servigos intensivos em conhecimento num contexto de alta tecnologia. Pelo lado do
comprador, delimitou-se utilizar um grupo de industrias localizadas proximas a regido de Sao
Leopoldo (RS), devido a facilidade de acesso e a escassez de recursos financeiros para a
pesquisa.

Apresentados o contexto e caracteristicas deste estudo, a proxima se¢do trara a revisao
de literatura a ser utilizada como referéncia para as discussdes subsequentes, descrevendo
primeiramente 0s servi¢os empresariais, logo mais apresentando conceitos e caracteristicas dos

servigos empresariais intensivos em conhecimento e, finalizando com a exposi¢do do modelo

conceitual a ser considerado neste estudo. A secdo subsequente descrevera o percurso
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metodoldgico tragado, explicando e justificando os procedimentos adotados. Logo mais, sera
apresentado o procedimento de revisdo sistematica da literatura, bem como o modelo conceitual
detalhado dele originado. Na sequéncia, sera exposto o estudo de caso que efetuou o
levantamento e analise de dados empiricos do modelo conceitual anteriormente detalhado. As
ultimas duas sec¢des tratardo da discussdo global dos resultados atingidos e as consideracdes
finais de pesquisa, incluindo implicagdes gerenciais, implicacdes académicas e sugestoes de

pesquisas futuras.

2 REVISAO DE LITERATURA

A revisdo de literatura buscou levantar um conjunto de conceitos que pudessem auxiliar
no entendimento do processo de prestacdo de servicos empresariais, de modo especial, os
servicos empresariais intensivos em conhecimento. Com este intuito, esta secdo trata
inicialmente os conceitos basicos inerentes aos servicos de um modo geral. Na sequéncia, sao
elencados os conceitos e caracteristicas dos servigos empresariais intensivos em conhecimento.
Num terceiro e ultimo momento, esta se¢ao expde um modelo conceitual formado pelas sete
fases pelas quais provedor e comprador passam durante o processo de prestacdo de servicos

empresariais.

2.1 A Prestacao de Servicos no Contexto Empresarial

Os servigos prestados entre empresas, ou simplesmente, servicos empresariais
apresentam caracteristicas proprias, ndo somente quando comparados as manufaturas, mas
também quando comparados aos servicos prestados aos consumidores finais. (BITRAN; LOJO,
1993; NIE; KELLOGG, 1999; OLIVEIRA; ROTH, 2012; SAMPSON; FROEHLE, 2006).
Entre as caracteristicas que diferenciam os servigos das mercadorias estdo a coprodugdo, a
intangibilidade, a heterogeneidade, a simultaneidade e a perecibilidade. No mesmo sentido,
quando comparados aos demais servigos, as prestagoes dirigidas as empresas apresentam
aspectos de complexidade e relacionamento particulares. Todas estas caracteristicas serdo agora

exploradas neste trabalho cientifico como forma de aprofundamento do contexto da pesquisa.
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2.1.1 Coprodugao

A ideia de coproducdo diz respeito ao fato de que em servigos o processo de
transformagdo s6 se inicia com a participagdo ou envolvimento do cliente. (MILLS;
MARGULIES, 1980; MOELLER, 2008; SAMPSON; FROEHLE, 2006; SAMPSON, 2000).
Um servigo de consultoria empresarial, por exemplo, ndo pode iniciar suas atividades em
determinado projeto sem que o cliente lhe traga as informagdes necessarias a analise. Da mesma
forma, no desenrolar do projeto o cliente continuara a incluir informagdes para que a prestagcao
do servigo ocorra. Este suprimento continuo ¢ essencial durante o projeto, vindo a afetar todos
os pontos do processo de prestacdo do servi¢o de consultoria.

Inicialmente, considerava-se que a participacdo do cliente de servigos se dava apenas
com a sua presenga fisica no sistema de entrega, denotando apenas contato direto entre
prestador e cliente. (CHASE; TANSIK, 1983; CHASE, 1978, 1981; KELLOGG; CHASE,
1995). Com as mudangas nas tecnologias, no entanto, a dindmica do processo alterou-se e
acabou por ampliar a concep¢ao de coprodugdo, que passou a abranger o envolvimento dos
insumos do cliente no processo de prestagao de servico independentemente da sua presenca
fisica. (FROEHLE; ROTH, 2004, SAMPSON; FROEHLE, 2006; VOSS, 2003; XUE,;
HARKER, 2002). No caso das empresas, a participacao do cliente geralmente ocorre de forma
mais intensa (BITNER et al., 1997) e pode se dar através da inclusdo dos seus mais diversos
recursos, sejam eles intelectuais (experiéncia, ideias e informagdes), organizacionais (estrutura
formal e informal, mecanismos de controle) ou fisicos (equipamentos ou localizagdo).
(BARNEY, 1991; FROEHLE; ROTH, 2007; SCHMENNER, 2004). No caso de um
desenvolvimento de um novo software, por exemplo, a empresa compradora devera estabelecer
todos os detalhes passiveis de inclusao no projeto. Esses detalhes envolvem as mais diversas
informacdes sobre a empresa, tais como caracteristicas dos usudrios, equipamentos utilizados
pela empresa, localizagdo da matriz e filiais, ou volume de utilizagdo do sistema. Todos estes
detalhes influenciardo a produ¢do do software, inclusive durante o processo de produgdo, uma
vez que certamente serdo realizadas diversas reunides para testes e ajustes que se fizerem

necessarios.

2.1.2 Intangibilidade

A intangibilidade € a caracteristica mais comumente atribuida as prestacdes de servigos.

(SAMPSON; FROEHLE, 2006; SAMPSON, 2000). Enquanto a tangibilidade traz a ideia de
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algo palpavel e material, a intangibilidade ¢ o exato oposto: algo ndo palpavel e imaterial.
(LAROCHE; BERGERON; GOUTALAND, 2001; SHOSTACK, 1977). Esta caracteristica
advém do fato de que os servigos ndo podem ser vistos, tocados, sentidos ou experimentados
da mesma forma que as mercadorias. (FLIPO, 1988; PARASURAMAN; ZEITHAML;
BERRY, 1985). Isto porque, os servigos sao elementos que envolvem agdes, desempenhos ¢
processos, os quais nao podem ser experimentados pelos sentidos humanos. (FITZSIMMONS;
FITZSIMMONS, 2008; SHOSTACK, 1977). Ainda que os resultados de determinadas
prestacdes de servigos sejam tangiveis, alguma fase do processo ainda ¢ intangivel,
demonstrando a caracteristica. (LOVELOCK; GUMMESSON, 2004; LOVELOCK, 1983;
SAMPSON; FROEHLE, 2006; VARGO; LUSCH, 2004). Um exemplo pode ser o servigo de
limpeza contratado entre duas empresas. Ainda que o resultado da prestacdo de servigo seja
algo totalmente visivel, palpavel (o local limpo), o processo de limpeza ndo pode ser
experimentado pelos sentidos humanos. Trata-se, neste caso, de agdes fisicas em bens fisicos,
sem que o processo em si possa ser estocado, replicado ou experimentado. (BITRAN; LOJO,

1993; LOVELOCK; GUMMESSON, 2004).

2.1.3 Heterogeneidade

A heterogeneidade estd ligada ao potencial de variabilidade que pode existir nos
resultados da prestagdo de servigos, tornando-os unicos. (NIE; KELLOGG, 1999; ZEITHAML,;
PARASURAMAN; BERRY, 1985). Os clientes tendem a ser a principal fonte de variagdo
introduzida no processo, uma vez que trazem consigo um conjunto Unico de caracteristicas ou
necessidades, exigindo que o prestador customize a oferta a cada um individualmente. (FREI,
2006; SAMPSON; FROEHLE, 2006). Um exemplo ¢ a distribui¢cdo de energia elétrica, na qual
a empresa prestadora precisa adequar o seu servico a cada cliente, seja devido a sua localizagao,
ou porque cada cliente exige uma carga diferente a ser entregue diariamente. (PONSIGNON;
SMART; MAULL, 2011).

A heterogeneidade também pode ser introduzida por diferencas existentes entre os
prestadores de servicos. (NIE; KELLOGG, 1999). Uma empresa que contrate um servigo de
consultoria, por exemplo, podera obter resultados diferentes de sua consulta, de acordo com a
empresa provedora, mesmo que se trate do mesmo servigo, realizado com o fornecimento das
mesmas informagdes. Isto porque os empregados e suas experiéncias certamente serdo
diferentes em cada um dos prestadores. Somando-se a isso, as variagdes podem ocorrer por

diferentes periodos na prestagao do servigo ou por distingdes entre os empregados de um tnico
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prestador. (ZEITHAML; PARASURAMAN; BERRY, 1985). No caso de cursos
profissionalizantes, mesmo que a empresa prestadora seja idéntica e os objetivos do curso sejam
iguais para as diversas edig¢des, cada aula ministrada serd distinta, seja porque o instrutor ¢
diferente, ou porque as edigdes diarias ndo sdo as mesmas. Assim, sob o ponto de vista
operacional, um dos maiores desafios das empresas prestadoras de servigos ¢ a gestdo da
heterogeneidade, uma vez que a variabilidade imposta por esta caracteristica afeta todo o
processo de prestagdo de servigos. (BITRAN; LOJO, 1993; LEVITT, 1972, 1976; SAMPSON;
FROEHLE, 2006).

2.1.4 Simultaneidade

Também chamada de inseparabilidade, a simultaneidade diz respeito ao fato de que os
servicos sdao produzidos e consumidos ao mesmo tempo, sem que se perceba separagdo nitida
entre a fase de producdo e a fase de consumo. (NIE; KELLOGG, 1999; SAMPSON;
FROEHLE, 2006). Enquanto as manufaturas sdo produzidas, vendidas, e depois consumidas,
0s servigos sao primeiramente vendidos e, na sequéncia, produzidos e consumidos a0 mesmo
tempo. (LOVELOCK, 1992; ZEITHAML; PARASURAMAN; BERRY, 1985). Um servigo de
telecomunicagdes de dados, por exemplo, € negociado entre duas empresas numa etapa anterior
ao inicio de sua execugdo. Porém, a utilizacdo do servico se da de maneira concomitante a
entrega, pois as informagoes so sdo transmitidas na medida em que sdo geradas pelo cliente.
Quando ocorre um problema como um corte nos cabos de fibra 6tica, a produgao cessa
instantaneamente, no mesmo momento em que se interrompe o0 consumo.

A simultaneidade estd ligada fortemente a ideia de coproducdo dos servigos,
anteriormente discutida nesta pesquisa. Assim como na coproducao, a interagdo entre provedor
e cliente no ambiente de prestagao do servigco € muito presente na concepc¢ao de simultaneidade.
(BITRAN; LOJO, 1993; CHASE, 1978; KARMARKAR; PITBLADDO, 1995). No mesmo
caso citado anteriormente sobre o servigo de telecomunicagdes de dados, ainda que operadores
de ambas as empresas estejam distantes por quilometros, o simples fato de monitorarem o
mesmo sistema e a0 mesmo tempo ja caracteriza a simultaneidade e a coprodugdo entre os

agentes.
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2.1.5 Perecibilidade

A caracteristica de perecibilidade da prestacdo de servicos nao esta relacionada ao
resultado final alcancado, mas ao processo em si, especialmente a capacidade produtiva do
provedor, ou, mais especificamente a natureza sensivel ao tempo desta capacidade. (KIMES,
1989; SAMPSON; FROEHLE, 2006; ZEITHAML; PARASURAMAN; BERRY, 1985). Pelo
conceito da perecibilidade se afirma que em servigos, capacidades nao utilizadas sdo totalmente
perdidas e irrecuperaveis. (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2008; NIE; KELLOGG, 1999).
E importante observar que em qualquer atividade de servigos o prestador necessariamente
precisa estar em estado de prontiddo, ou seja, no aguardo da chegada do cliente, o qual dara
inicio ao processo quando da inclusdo de seus proprios insumos. (FREIL 2006; KARMARKAR;
PITBLADDO, 1995; SAMPSON, 2000). Esta prontiddo exige que o prestador aloque todos os
recursos que serdo utilizados no processo antes mesmo do inicio da atividade, ainda que eles
nao venham a ser totalmente aproveitados. (BITRAN; LOJO, 1993; CHASE, 1978, 1981;
LOVELOCK, 1992). Quando uma empresa de transportes maritimos tem capacidade para o
deslocamento de 76 metros cubicos de carga por container, € por um motivo ou outro, acaba
utilizando apenas 80% desta capacidade, jamais podera recuperar os outros 20% restantes. A
capacidade ociosa foi, neste caso, perdida totalmente, sem chance nenhuma de armazenagem
para posterior utilizacdo. (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2008; NIE; KELLOGG, 1999).
O mesmo acontece com quartos nao ocupados em hoteis, poltronas vazias em avides,
capacidade de rede de telecomunicagdes nao totalmente utilizadas, picos e vales em
atendimentos de restaurantes, entre tantos outros, nenhum caso pode ser estocado para futuras
utilizagdes, todos foram perdidos. (KARMARKAR; PITBLADDO, 1995; KIMES, 1989;
ZEITHAML; PARASURAMAN; BERRY, 1985).

2.1.6 Complexidade

A complexidade nas prestacOes de servicos empresariais estd relacionada as tarefas a
serem realizadas durante o processo. Um primeiro aspecto ¢ a diversificacdo destas tarefas, a
qual pode se referir a formatagdo dos sistemas de entrega dos servigos. (DANAHER;
MATTSSON, 1998; HUETE; ROTH, 1988; PONSIGNON; SMART; MAULL, 2011). E o
caso de uma empresa prestadora de servicos de telecomunicagdes que devera entregar nao
apenas um, mas diversos servicos inerentes ao negocio, adequando questdes como velocidade

do link ou quantidade de dados transmitidos. Cada ponto de ligagdo devera contar com um
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grupo especifico de equipamentos capazes de cumprir o contrato previamente assinado. Por
outro lado, a complexidade das tarefas também pode ser incluida pelos diferentes resultados a
serem entregues para os clientes, fazendo com que a empresa disponibilize uma série de
servigos adequados a cada um dos compradores ou interessados no servigo. (ARGOTE, 1982;
BADINELLI et al., 2012; BETTENCOURT et al., 2002; FREI, 2006; KARMARKAR;
PITBLADDO, 1995; LARSSON; BOWEN, 1989; PONSIGNON; SMART; MAULL, 2011;
SKAGGS; HUFFMAN, 2003). Em uma empresa de consultoria juridica, por exemplo, ainda
que as leis sejam as mesmas para todos os clientes, cada consulta devera se adequar ao perfil e
ao caso especifico dos clientes, individualmente, impondo alta complexidade a cada tarefa
realizada.

Num segundo momento, o volume das tarefas ou mesmo de informagdes aparece como
aspecto relevante no que tange a complexidade exigida pelos processos de prestagao de servigos
empresariais. Quando duas empresas negociam a compra de determinado servico, elas levam
em considera¢ao um conjunto numeroso de tarefas a serem cumpridas, impondo, geralmente,
grandes volumes de transacdes. (COOK; GOH; CHUNG, 1999; DAFT; LENGEL, 1986;
DAFT; MACINTOSH, 1981; PERROW, 1967). Quando uma empresa contrata um servi¢o de
limpeza, por exemplo, o prestador de servigos devera realizar o processo em muitos locais do
cliente, ou em locais muito maiores, quando comparados aqueles realizados ao consumidor

final residencial.

2.1.7 Relacionamento

Ao contrario das prestacdes de servicos para consumidores finais, no mercado
empresarial uma caracteristica importante ¢ o relacionamento que se estabelece entre prestador
e cliente. (HOWDEN; PRESSEY, 2008; RYALS; HUMPHRIES, 2007; SHETH; SHARMA,
1997; WYNSTRA; AXELSSON; VAN DER VALK, 2006). Este relacionamento ¢ construido
com base em dois pilares principais: compromisso e cooperacdao. (HANDLEY; BENTON,
2009; PRAHINSKI; BENTON, 2004). O compromisso diz respeito ao grau em que as empresas
se sentem obrigadas ao desenvolvimento e a manuten¢do de um relacionamento estavel, uma
parceria que seja lucrativa para ambas. (PRAHINSKI; BENTON, 2004; TSIROS; ROSS;
MITTAL, 2009). Um dos itens praticos, neste caso, ¢ o real cumprimento do contrato tanto por
parte do prestador, como do cliente, diminuindo o risco para ambas as empresas. (FINCH,
2007). Neste ponto a empresa prestadora tem maior probabilidade de recebimento pelo servigo

prestado e a empresa compradora tem maiores probabilidades de continuidade na prestacao do
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servico pelo provedor. Os dois fatos trazem maior seguranga para muitas das decisdes
gerenciais que venham a ser necessdrias para ambas as empresas. Ao invés da abordagem
individualista, entdo, a questao principal passa a ser como maximizar a totalidade da relacdo e
nao somente a lucratividade de uma das partes envolvidas. (HANDLEY; BENTON, 2009).

Seguindo na ideia de relacionamento, o pilar coopera¢do advém da atuag¢do conjunta das
empresas na solugcdo de problemas, no estabelecimento de estratégias e no atingimento dos
objetivos individuais. (MALONI; BENTON, 2000; PRAHINSKI; BENTON, 2004). Neste
ponto pode haver, inclusive, adequagdo ou compartilhamento dos mais diversos ativos
operacionais, dentre eles a informacao. (BASTL et al., 2012). Empresas que dividem
informacdes atingem o ponto mais alto de cooperagao, uma vez que passam a ser parceiras nao
s6 em suas proprias relacdes atuais, mas na defini¢do de futuras agcdes e na monitoria do
mercado competitivo. (HANDLEY; BENTON, 2009). Cooperar, entdo, no sentido empresarial
significa muito mais do que simplesmente dividir responsabilidades, mas trabalhar
conjuntamente na manutencao do relacionamento, tanto por meio do compartilhamento de
ativos e da resolugdo de problemas atuais, como da formulagdo conjunta de planos para o futuro.
(PRAHINSKI; BENTON, 2004).

A grande vantagem do relacionamento ¢ que no longo prazo, ambas as empresas tendem
a aumentar seus resultados. (AUTRY; GOLICIC, 2010; KUMAR, 2002; TSIROS; ROSS;
MITTAL, 2009). Isto se deve ao fato de que com o passar do tempo a prestacao do servigo
tende a estar totalmente customizada, exatamente conforme o desejo da empresa compradora.
Além disso, sob o olhar do prestador, a tendéncia ¢ que ele tenha um dominio do servigo a tal
ponto que possa trabalhar a relacdo custo/beneficio a seu favor, tendo a seguranca da venda de
seu fim operacional. (HAKANSSON; FORD, 2002; RYALS; HUMPHRIES, 2007).

Finalizando esta parte de levantamento das caracteristicas dos servigos empresariais, o
Quadro 1 resume cada uma das sete particularidades elencadas, citando, inclusive, alguns dos

autores que contribuem para as discussoes relacionadas ao assunto.

Quadro 1 — Principais caracteristicas dos servigos empresariais (continua)

Caracteristica Descriciao Referéncias

Barney (1991); Bitner et al (1997); Chase e Tansik
O cliente e o prestador de (1983); Chase (1978; 1981); Froehle e Roth (2004;
servigo dividem as tarefas 2007); Kellogg e Chase (1995); Mills e Margulies
quando da prestacao do (1980); Moeller (2008); Sampson e Froehle (2006);
Servigo Sampson (2000); Schmenner (2004); Voss (2003); Xue
e Harker (2002)

Coproducao
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Quadro 1 — Principais caracteristicas dos servigos empresariais (conclusao)

Caracteristica

Descricao

Referéncias

Intangibilidade

A esséncia da prestacao de
servicos ¢ imaterial e
insensivel aos sentidos
humanos

Bitran e Lojo (1993); Fitzsimmons e Fitzsimmons
(2008); Flipo (1988); Laroche, Bergeron e Goutaland
(2001); Lovelock e Gummesson (2004); Lovelock
(1983); Parasuraman, Zeithaml ¢ Berry (1985);
Sampson e Froehle (2006); Sampson (2000); Shostack
(1977); Vargo e Lusch (2004)

Heterogeneidade

O potencial de
variabilidade nos
resultados da prestacao de
servicos

Bitran e Lojo (1993); Frei (2006); Levitt (1972; 1976);
Nie e Kellogg (1999); Ponsignon; Smart ¢ Maull
(2011); Sampson e Froehle (2006); Zeithaml;
Parasuraman e Berry (1985)

Simultaneidade

As etapas de producao e
consumo nao sao
nitidamente separadas nas
prestagdes de servigos

Bitran e Lojo (1993); Chase (1978); Karmarkar e
Pitbladdo (1995); Lovelock (1992); Nie e Kellogg
(1999); Sampson e Froehle (2006); Zeithaml;
Parasuraman e Berry (1985)

Perecibilidade

A capacidade operacional
do prestador de servigo ¢
sensivel ao tempo

Bitran e Lojo (1993); Chase (1978; 1981); Fitzsimmons
e Fitzsimmons (2008); Frei (2006); Karmarkar e
Pitbladdo (1995); Kimes (1989); Lovelock (1992); Nie
e Kellog (1999); Sampson e Froehle (2006); Sampson
(2000); Zeithaml; Parasuraman e Berry (1985)

Complexidade

A variabilidade das tarefas
a serem realizadas durante
a prestacao de servigo

Argote (1982); Badinelli et al. (2012); Bettencourt et al.
(2002); Cook; Goh e Chung (1999); Daft e Lengel
(1986); Daft e Macintosh (1981); Danaher e Mattsson
(1998); Frei (2006); Huete e Roth (1988); Karmarkar e
Pitbladdo (1995); Larsson ¢ Bowen (1989); Ponsignon;
Smart e Maull (2011); Skaggs e Huffman (2003)

Relacionamento

A cooperagdo € o
compromisso entre cliente
e prestador de servico com

o passar do tempo

Autry e Golicic (2010); Bastl et al. (2012); Finch
(2007); Hakansson e Ford (2002); Handley e Benton
(2009); Howden e Pressey (2008); Kumar (2002);
Maloni e Benton (2000); Prahinski e Benton (2004);
Ryals e Humphries (2007); Sheth e Sharma (1997);
Tsiros; Ross e Mittal (2009); Wynstra; Axelsson e Van
der Valk (2006)

Fonte: elaborado pelo autor

Dentre os diversos ramos de prestacao de servigos empresariais, aqueles considerados

intensivos em conhecimento sdo o foco deste trabalho cientifico e, por este motivo, formam a

base da discussdo a seguir.

2.2 Servicos Empresariais Intensivos em Conhecimento: Conceitos e Caracteristicas

A sociedade empresarial estd presente em num contexto onde o conhecimento ¢

considerado um dos maiores ativos operacionais, atingindo maior importancia do que qualquer
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outro ativo tangivel ou intangivel alocado na criagdo ou manutenc¢ao de vantagens competitivas.
(LANDRY; AMARA; DOLOREUX, 2012; MULLER; ZENKER, 2001). Pode-se dizer,
inclusive, que o processo de desenvolvimento econdmico conduziu a sociedade para a
economia do conhecimento, na qual prestadores de servigos empresariais intensivos em
conhecimento atuam como agentes fundamentais. (APTE; CAVALIERE; KULKARNI, 2010;
KARMARKAR; APTE, 2007; MILES et al., 1995; SPOHRER; MAGLIO, 2008). O destaque
sob o ponto de vista econdmico, ligado a rapida expansdo territorial destes prestadores
despertou o interesse da academia, que trabalha no impeto de auxiliar os gestores no desafio de
administrar estas complexas organizagdes. (APTE; MASON, 1995; BETTENCOURT et al.,
2002; PORTER; MILLAR, 1985; VON NORDENFLYCHT, 2010). Partindo deste relevante
contexto tedrico-empirico, esta parte da presente pesquisa cientifica relata alguns dos estudos
dedicados aos prestadores de servicos empresariais intensivos em conhecimento, para que se

possa analisar melhor o foco almejado.

2.2.1 Conceitos Gerais

Um primeiro ponto relevante a ser levantado nesta pesquisa diz respeito a discussao
conceitual sobre o que sdo os prestadores de servigos empresariais intensivos em conhecimento.
Sob um primeiro grupo de conceitos, estes prestadores sdo denominados de KIBS, sigla da
expressao em inglés Knowledge-Intensive Business Services € sdo vistos como organizagdes
cujo valor agregado advém da acumulagdo, criagdao ou disseminacao de conhecimento para o
provimento de uma solucdo customizada as necessidades especificas de cada cliente. (APTE;
CAVALIERE; KULKARNI, 2010; BETTENCOURT et al., 2002; LARSEN, 2001). Sob um
ponto de vista mais pratico, estas empresas sao definidas como aquelas que realizam servigos
aplicados, desenvolvendo e combinando conhecimentos sobre uma situagdo, problema ou
contexto especifico. (MILES et al., 1995; MULLER; ZENKER, 2001). Seguindo nesta linha
de reflexdo, as KIBS também sdo percebidas como empresas que detém um alto nivel de
conhecimento aplicado e especializado, capazes de prestar um servico individualizado nao
regular ou ndo rotineiro para organizagdes publicas ou privadas. (MULLER; DOLOREUX,
2009; TOIVONEN, 2007). Neste primeiro grupo, como se pode perceber, o foco esta na relagao
entre o conhecimento que a organizagao detém e o servigo customizado prestado a cada cliente
empresarial.

Por outro lado, em um segundo conjunto de conceitos, os prestadores de servicos

empresariais intensivos em conhecimento sao analisados considerando a especificidade de sua
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forca de trabalho. Neste grupo os provedores de servigo sdo chamados de Empresas de Servigos
Profissionais, ou PSF, sigla dos termos em inglés Professional Service Firms. Segundo este
raciocinio, as PSF sdo os prestadores de servigos que contam com uma for¢a de trabalho
altamente especializada ou profissionalizada. (LEIPONEN, 2006; STARBUCK, 1992; VON
NORDENFLYCHT, 2010). E o caso de um escritorio de contabilidade que conta com um corpo
de empregados altamente especializados em suas areas de atuacao. Na empresa ha contabilistas
que trabalham somente com assuntos ligados aos recursos humanos e outros que cuidam da
parte fiscal, apenas. Cada profissional ¢ responsavel por um subgrupo de operacdes dentro da
grande area da contabilidade.

A especializagdo do quadro de empregados leva ao fato de que estas empresas sao
organizagdes privadas altamente dependentes do conhecimento profissional técnico sobre uma
disciplina ou dominio funcional especificos, fornecendo produtos e servigos intermediarios
baseados nestes conhecimentos. (DEN HERTOG, 2000; MILES et al., 1995). No mesmo
exemplo, um escritorio de contabilidade desempenha uma atividade meio para as suas empresas
clientes, ou seja, uma atividade de suporte indiretamente ligada ao fim especifico da empresa
cliente. Quanto aos profissionais do escritério, pode-se dizer que o prestador tem muita
dependéncia de cada um deles, uma vez que o conhecimento sobre normas e clientes que cada
profissional detém ¢ Unico e ndo transferivel automaticamente para qualquer outra pessoa.
(ALVESSON, 2000; TEECE, 2003).

Na linha de raciocinio das PSF, profissdes sdo as atividades cujos agentes detém
conhecimentos especificos sobre sua area de atuagao, além de forte regulamentacao e controle
destes conhecimentos e suas aplica¢des, compartilhando uma ideologia expressa em codigos de
¢tica ou associagdes. (STARBUCK, 1992; VON NORDENFLYCHT, 2010). Este segundo
conjunto de conceitos, entdo, foca nas caracteristicas da for¢a de trabalho envolvida na
prestacao de servigo e, exatamente por esta razdo, ¢ descrito como um subconjunto do grande
universo das KIBS, ja descrito anteriormente. (STARBUCK, 1992; WINCH; SCHNEIDER,
1993).

Unindo as duas linhas de pensamento anteriores, outra parte da literatura afirma que os
servicos empresariais intensivos em conhecimento sao aqueles capazes de receber informagoes
externas a empresa e, utilizando-se de conhecimentos especificos ja internalizados, transformar
estas informagdes em servigos tteis aos seus clientes. (HIPP, 1999). E o caso de uma design
house que busca informag¢des no mercado para compor o conhecimento de seus profissionais,
seja através de pesquisas e participacdes em conferéncias, ou através de cursos de formacao

continuada. Estes eventos externos trazem informagdes novas aos profissionais de tal forma
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que novas solugdes podem ser ofertadas aos clientes, com base na soma destes novos
conhecimentos com aqueles anteriormente existentes na empresa. Esta soma e transformagao
de conhecimento tedrico em pratico € a capacidade diferencial das KIBS em relacao aos demais
servigos. (HIPP, 1999). Esta sera a definicdo adotada nesta pesquisa, uma vez que abrange a
soma de ambas as linhas conceituais anteriormente citadas. Além disso, esta definicdo segue a
perspectiva de analise do servico como processo de transformacao, exatamente aquela adotada
pela literatura de operagdes, foco tedrico basico deste trabalho académico.

Analisando-se, ainda, as discussdes empiricas ora existentes ¢ importante expor que a
literatura realiza analises tratando as KIBS sob os mais diversos pontos de vista, face a alta
complexidade das atividades destas empresas. Assim, as KIBS s3o percebidas como
facilitadoras de inovagdes, como portadoras de inovagdes entre empresas, cOomo
desenvolvedoras de inovacdes, como agentes no fluxo ou na combinagdo de conhecimentos
para gerar novos sistemas, entre outras mais. (den HERTOG, 2000; STARBUCK, 1992). Ainda
que existam estas diversas abordagens, nesta pesquisa os prestadores de servigos empresariais
intensivos em conhecimento serdo analisados a luz de seus processos operacionais,

considerando a literatura de operagdes como ponto basico de partida.

2.2.2 Participagao do Cliente

Sob o olhar da literatura de operagdes, ao contrario das contradigdes e discussdes quanto
as defini¢cdes das KIBS, ha concordancia na ideia de que a participagao do cliente no processo
de prestagdo de servigo destas empresas tem significativa importancia. Como as entregas dos
KIBS tendem a ser complexas, desestruturadas e altamente customizadas as necessidades
especificas de cada cliente, os compradores desempenham um forte papel de coprodutores
ativos do resultado final da prestacao deste servigo. (DEN HERTOG, 2000; LANDRY;
AMARA; DOLOREUX, 2012; MILES et al., 1995). Isto porque grande parte dos
conhecimentos e das habilidades necessarios a produgdo da melhor solugdo esta em seu poder
e precisa ser utilizada pelo prestador durante o desenrolar do processo, exigindo trocas
frequentes e cooperacdo estreita entre os dois agentes. (ASLESEN; ISAKSEN, 2007;
BETTENCOURT et al., 2002). E o caso de uma empresa que desenvolve sistemas de gestio,
onde a solucdo apresentada pelo prestador ird depender da correta disponibilizacao das
informagdes por parte do cliente. O provedor conhece todas as artimanhas para o
desenvolvimento do sistema, porém, a customizacao deste sistema dependera da qualidade das

informacdes que o cliente ira dispor ao sistema, durante o processo de prestacao do servigo.
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2.2.3 Intensidade de Conhecimento

Ainda que seja relevante a participagdo ativa do cliente no processo de prestacdo de
servigos intensivos em conhecimento, a principal caracteristica que distingue estas empresas
dos demais provedores de servicos ¢ justamente a intensidade de conhecimento que as KIBS
detém sobre a area em que atuam. (VON NORDENFLYCHT, 2010; WINCH; SCHNEIDER,
1993). No caso das KIBS, o conhecimento ¢ visto como um processo ativo que envolve a
habilidade de organizar informagdes, assim como os resultados da aplicagcdo desta habilidade.
(MILES et al., 1995). Assim, conhecimento diz respeito ao estoque de expertise que o prestador
detém, e nao ao simples fluxo de informag¢des dentro da empresa. (MORRIS; EMPSON, 1998;
STARBUCK, 1992). Com o passar do tempo e experiéncia no ramo, uma empresa de
consultoria consegue aumentar o seu expertise, € vai construindo seu estoque de conhecimentos
num processo interativo entre empregados e clientes. As empresas de telecomunicagdes, em
lado oposto, prestam um servico que apenas permite o fluxo de informagdes, conectando
pessoas e empresas para o fim especifico de transferéncia de dados. As empresas de
telecomunicagdes, ao contrario das consultorias, ndo armazenam as informacdes que transitam
em seus sistemas, deixando de acrescentar novos conhecimentos ao seu expertise ja existente
antes de cada prestagdo de servigo. Por esta auséncia de modificagdo no seu estoque de
expertise, as empresas de telecomunicagdo sdo excluidas do grupo das KIBS. (MILES et al.,
1995). Por outro lado, as KIBS nao sao enciclopédias sobre todos os saberes, compartilhando
informacdes como forma de atingimento de seus resultados, mas, sim, empresas detentoras de
conhecimentos especificos sobre sua area de atuacdo. (STARBUCK, 1992). Uma clinica que
realiza consultas médicas ligadas a area de satide do trabalhador, quando contratada por uma
organizacao jamais podera lhe prestar servigos de apoio psicoldgico, por exemplo. A clinica,
analisada sob a dtica de prestadora de servigo, ¢ especializada em sua area de atuacdo, tao
somente. Concluindo, a intensidade de conhecimento se refere ao fato de que o resultado da
prestacdo de servico depende de um conjunto estruturado e complexo de conhecimentos
advindos das mais diversas fontes, impostados pelo prestador durante o processo.
(STARBUCK, 1992; VON NORDENFLYCHT, 2010; WINCH; SCHNEIDER, 1993). Nesta
ideia, quanto mais complexo for o conjunto de conhecimentos que o provedor necessitar incluir
no sistema de prestagao do servigo, mais intensivo em conhecimento este servico sera. (HIPP,
1999). Assim, uma consultoria empresarial que tenha como alvo a organiza¢do como um todo

(incluindo suas fungdes de producdo, marketing e vendas) ¢ muito mais intensiva em
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conhecimentos do que uma consultoria financeira, nesta mesma empresa. Enquanto na primeira
deve ser reunido um conjunto extenso de conhecimentos, na segunda, o grupo ¢ mais reduzido.

Na questdo da intensidade do conhecimento sob dominio das KIBS aparece uma
discussdo no que diz respeito a onde este conhecimento se faz presente, ja que é considerado
um recurso essencial. (BARNEY, 1991; HANSEN; NOHRIA; TIERNEY, 1999; LEIPONEN,
2006; MORRIS; EMPSON, 1998; VON NORDENFLYCHT, 2010). Num primeiro ponto de
vista o conhecimento pode ser coletivo e se refletir em toda a organizagdo. (MORRIS;
EMPSON, 1998; STARBUCK, 1992). Como exemplo se pode citar as rotinas operacionais, a
cultura organizacional, os grupos sociais, os manuais de utilizacdo de equipamentos e sistemas,
enfim, toda e qualquer informagao compartilhada coletivamente pela empresa. Sob um segundo
olhar, o conhecimento das KIBS esta exclusivamente nas pessoas envolvidas com o dia-a-dia
da organizacdo. (ALVESSON, 2000; MORRIS; EMPSON, 1998). Este ponto sugere que o
conhecimento acumulado pela empresa esteja em fontes tacitas individuais, como o
entendimento especializado sobre uma area especifica da empresa ou sobre um grupo especifico
de clientes. Embora ambas as linhas de pensamento sejam validas, a primeira versando sobre
um conhecimento mais explicito em documentos ou implicito coletivamente, e a segunda
referindo-se ao lado técito, implicito e individual, esta Giltima tem maior relevancia atualmente
devido ao fato de ser um diferencial competitivo na economia do conhecimento. (VON

NORDENFLYCHT, 2010).

2.2.4 Qualificag¢ao da Forg¢a de Trabalho

Ligada a questdo do conhecimento tacito esta o fato de que nas KIBS os empregados,
geralmente, sdo diferenciados sob o ponto de vista da qualificacdo e da profissionalizagao.
(ALVESSON, 2000; STARBUCK, 1992; WINCH; SCHNEIDER, 1993). Primeiramente,
quando comparadas aos demais provedores de servicos, as KIBS contam com uma forca de
trabalho intelectualmente mais qualificada, desde os niveis hierarquicos mais baixos.
(ALVESSON, 2000; STARBUCK, 1992). Isto se deve ao fato de que € necessario um conjunto
de conhecimentos especificos (uma expertise), que geralmente sdo adquiridos através de
estudos em areas também especificas. (MILES et al., 1995; VON NORDENFLYCHT, 2010).
Uma empresa de consultoria juridica necessariamente emprega trabalhadores formados em
cursos de graduagdo em Direito, ou com po6s-graduacdo nas areas especificas que o escritorio
atende. Neste caso, independentemente do nivel de atuagdo do empregado, a qualificacdo nesta

area de conhecimento precisa estar fortemente presente.
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J& o ponto de vista da profissionalizagdo da forga de trabalho diz respeito as variagdes
de existéncia e de forca de mecanismos regulatorios e codigos de ética para a ocupagdo ou
campo em questdo. (STARBUCK, 1992; VON NORDENFLYCHT, 2010). Boa parte das
ocupagoes existentes nas KIBS tem regulamenta¢des proprias, determinadas por 6rgdos ou
conselhos de classe especificos, nos quais os profissionais sdo obrigados a se registrar. Estas
regulamentagdes impdem controle sobre a pratica da ocupagao, gerando barreiras de entrada
para novos profissionais e reduzindo a competicdo entre os profissionais ja atuantes no
mercado. (WINCH; SCHNEIDER, 1993). Os advogados brasileiros se submetem as regras da
Ordem dos Advogados do Brasil (OAB), enquanto os arquitetos e engenheiros se sujeitam as
regras do Conselho Regional de Engenharia e Arquitetura (CREA). Qualquer individuo que
quiser exercer estas profissdes devera estar cadastrado nestes O0rgdos e se sujeitar as suas
respectivas regras. Ambos os 6rgaos buscam impor padrdes entre os profissionais e atuam em
todo o territorio nacional, interferindo em qualquer organizacdo que contrate profissionais
ligados as atividades sob sua regéncia.

Um segundo aspecto da profissionaliza¢do da forga de trabalho das KIBS ¢ a existéncia
de codigos de ética especificos para cada ocupacdo, os quais nada mais sdo do que conjuntos
de normas de atuacdo comportamental dos profissionais. A esséncia destes codigos estd na
protecdo dos interesses da sociedade e do cliente atendido frente aos interesses comerciais e
econdmicos. (ALVESSON, 2000; LIPARTITO; MIRANTI, 1998). Os profissionais da
medicina, por exemplo, ttm um coédigo de ética especifico que leva em conta os valores
compartilhados pela sociedade em detrimento dos interesses comerciais dos seus locais de
trabalho. Baseado neste conjunto de normas jamais um médico poderd comercializar um 6rgao
humano, mesmo que isto esteja ao seu alcance. Embora possa existir o interesse comercial e a
possibilidade de lucro com a transacao, o cddigo de ética da profissdo se sobrepde ao fim

comercial, moralizando a situacdo. (VON NORDENFLYCHT, 2010).

2.2.5 Intensidade de Capital

Outra caracteristica das KIBS diz respeito a intensidade de capital necessaria ao
desenvolvimento de suas atividades. Este item indica o quanto a empresa depende de
investimentos em ativos nao humanos para que a prestagcdo de servi¢o possa ocorrer. (MILES
et al.,, 1995; TEECE, 2003; VON NORDENFLYCHT, 2010). Estes ativos podem ser itens
tangiveis como maquinas, equipamentos, instalagdes fisicas e veiculos, ou intangiveis, como

patentes ou registros de propriedade intelectual. Um prestador de servico de limpeza, que conta
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com uma centena de clientes necessita de relativamente pouco capital para que consiga prover
0 seu servigo, pois ndo tem necessidade de equipamentos especializados, nem de um ambiente
proprio preparado para receber seus clientes. J4 um hospital, para realizar a absoluta maioria
dos seus servicos, necessariamente deve contar com bens de alto valor como maquinas para a
realizagdo de exames, por exemplo. Cada prestador de servigo esta em um ambiente setorial
que ird lhe exigir maior ou menor investimento em estrutura.

As principais caracteristicas especificas dos servigos empresariais intensivos em

conhecimento estdo resumidas no Quadro 2 abaixo, ligando-as as suas respectivas referéncias.

Quadro 2 — Principais caracteristicas dos servigos empresariais intensivos em conhecimento

Caracteristicas Descricao Referéncias

Entregas complexas,
desestruturadas e altamente  Aslesen e Isaksen (2007); Bettencourt et al. (2002);
customizadas exigem den Hertog (2000); Landry; Amara e Doloreux (2012);
intensa participagao do Miles et al. (1995)
cliente

Participacao do
cliente

Alvesson (2000); Hansen; Nohria e Tierney (1999);

Alto estoque de Hipp (1999); Leiponen (2006); Miles et al. (1995);

Intensidade de . )
conhecimento envolvido na

conhecimento ~ . Morris e Empson (1998); Starbuck (1992);
prestacdo do servigo von Nordenflycht (2010); Winch e Schneider (1993)
Qualificagdo da Exigéncia de maior Alvesson (2000); Lipartito e Miranti (1998); Miles et
forca de qualificacdo intelectual da  al. (1995); Starbuck (1992); von Nordenflycht (2010);
trabalho forga de trabalho Winch e Schneider (1993)

Necessidade de altos
investimentos monetarios
para o seu funcionamento

Miles et al. (1995); Teece (2003);
von Nordenflycht (2010)

Intensidade de
capital

Fonte: elaborado pelo autor

Apresentadas as caracteristicas dos servigos empresariais e, de modo especial, dos
servicos empresariais intensivos em conhecimentos, passa-se a relatar o modelo que demonstra

as fases envolvidas no processo de prestacao de servigos entre empresas.

2.3 Modelo Processual de Prestaciao de Servicos Empresariais

Levando em consideragdo as diferengas entre a prestacao de servigos para consumidores
finais e para compradores empresariais, esta dissertagdo traz, nesta se¢cdo, uma proposta de
modelo conceitual para o processo de prestacdo de servigos empresariais. Este modelo busca
contemplar todas as fases envolvidas no processo, a fim de orientar tanto pesquisadores, como

profissionais atuantes na area de gestdo de operagdes de servigos. Com esse intuito, 0 modelo
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¢ composto de sete etapas: Desenvolvimento de Estratégias, Processo de Negociagdo,
Provimento de Insumos, Sistema de Entrega do Servigo, Resultados do Servico, Controle e
Avaliacdo dos Resultados do Servigo e Relacionamento entre Comprador e Provedor. A Figura
1 traz a sequéncia esquematica deste processo, inclusive demonstrando a ligagao entre as etapas

anteriormente citadas.

Figura 1 — Modelo processual de prestacao de servicos empresariais

o

Estratégias Insumos Resultados
_,|Processode| | _,|Sistema de| . Contfolej e|_ | Relacio-
Negociagao Entrega Avaliacao namento

Fonte: elaborado pelo autor

Como se pode perceber na Figura 1 ha uma relagdo sequencial entre as etapas, sendo
uma antecedente a outra. As excegdes ficam a cargo da fase de Controle e Avaliagdo dos
Resultados do Servigo, que influencia os insumos e a propria entrega do servico, e a fase de
Relacionamento entre Comprador e Provedor, que exerce influéncia sobre todas as demais fases
do modelo. Todas as relagdes serao abordadas a seu tempo neste trabalho académico. Assim,
tendo sido apresentado o modelo como um todo, passa-se a relatar cada uma de suas etapas

separadamente e de forma detalhada.

2.3.1 Fase I: Desenvolvimento de Estratégias

A primeira fase do processo de prestacao de servicos empresariais diz respeito ao
desenvolvimento das estratégias de cada uma das empresas envolvidas, tanto a compradora,
quanto a prestadora do servico. Estas definicdes sdo realizadas separadamente devido a
importancia estratégica particular que o servigo tem para cada uma das empresas, conforme

pode ser visualizado na Figura 2, abaixo.
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Figura 2 — Modelo conceitual inicial da fase de Desenvolvimento de Estratégias

Estratégias de
Utilizagao
do servigo

Formas de
Urtilizagao
do Servigo

Ambito do Comprador
Servigo como item suplementar

e e — - —— g

( Desenvolvimento de lislmlc'giusj

Estratégias de
Fomecimento
do servigo

Triade da
Estratégia
em Servigos

Fonte: elaborado pelo autor

Convém chamar a aten¢do aqui que, enquanto na empresa compradora o servigo a ser
desenvolvido ¢ parte suplementar do produtivo principal, na empresa provedora o servi¢o ¢ a
propria competéncia essencial a qual ela se dedica. Este fato acarreta diferencas significativas

nas estratégias de servigos de cada uma das empresas, conforme se analisa a seguir.

2.3.1.1 Desenvolvimento de Estratégias pelo Comprador

No caso da empresa compradora, o servigo ndo faz parte de seu negocio essencial, ou
seja, trata-se de parte importante, porém suplementar a atividade a qual a organizacao se dedica.
(APTE; MASON, 1995; BALAKRISHNAN; MOHAN; SESHADRI, 2008). Neste sentido, a
estratégia da empresa compradora leva em consideragdo a forma de utilizagdo do servico
comprado, o que pode se dar por quatro maneiras distintas: como componente, como
semimanufaturado, como instrumental ou como consumivel. (JACKSON; NEIDELL;
LUNSFORD, 1995; WYNSTRA; AXELSSON; VAN DER VALK, 2006). Para cada um dos

quatro tipos de uso dos servigos comprados sdo sugeridas estratégias particulares, uma vez que
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impactam pontos diferentes na organizagdo compradora. (JACKSON; COOPER, 1988;
WYNSTRA; AXELSSON; VAN DER VALK, 2006).

Os servicos componentes fazem parte da oferta final aos clientes da empresa
compradora, o que deve impor muita aten¢do ao desenvolvimento da oferta final a seus clientes,
deixando claro para o prestador qual a sua contribuicdo no processo. Os servigos
semimanufaturados sdo aqueles que sofrem algum tipo de modificagdo pela empresa
compradora antes da entrega ao seu cliente final, o que a obriga a desenvolver em si uma
capacidade de transformacdo deste servico. J& nos servigos instrumentais a empresa
compradora devera ter uma abertura maior para mudangas em seus processos internos, ja que
através deles serdo encontradas as mais diversas sugestoes de melhoria da organizagado. Por fim,
0s servicos consumiveis irdo exigir maior capacidade de controle da prestacdo de servigos, uma
vez que terdo na rotina o seu ponto-chave. Cabe a empresa compradora, portanto, na fase de
desenvolvimento de estratégia do processo de prestacdao de servigos empresariais antever todas
estas questdes a fim de compor uma base solida de informacgdes para as proximas fases do

processo.

2.3.1.2 Desenvolvimento de Estratégias pelo Provedor

Ja pelo lado do provedor, na fase de estratégia sdo desenvolvidas suas competéncias
essenciais, seus diferenciais frente a concorréncia, estudando e desenhando todos os detalhes
da prestagao de servigo ao qual ira se dedicar. (BARNEY, 1991; FROEHLE; ROTH, 2007). A
analise nesta fase gira em torno da Triade da Estratégia em Servicos (ROTH; MENOR, 2003),
mostrada na Figura 3. Esta triade traz questdes em basicamente trés pontos: o conceito do
servico que sera apresentado aos clientes (o qué?), o publico ou mercado a ser atingido (quem?)
e a forma como o servigo serd entregue (como?). A atuagcdo do prestador de servigos
empresariais, entdo, deverd atingir uma visdo estratégica capaz de integrar os elementos de
gestdo de mercado com os itens de gerenciamento de operacdes, atuando no conjunto da triade

ora citada. (COOK; GOH; CHUNG, 1999; GRONROOS, 1979; HESKETT, 1987).
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Figura 3 — Triade da Estratégia em Servigos

Conceito do
Servico (o qué?)

N

Sistema de
Entrega do
Servigo (como?)

Mercado-Alvo
Lquem?)

Fonte: elaborado pelo autor com base em Roth ¢ Menor (2003)

Com base nas ideias ora expostas, pode-se dizer que em um primeiro momento da fase
de estratégia o prestador de servigo define o seu conceito do servigo, ou seja, um mapa mental
do que devera ser repassado aos clientes e dividido pelos empregados, o qual servira de base
para o desenvolvimento de todo e qualquer item a ser realizado pela empresa. (GOLDSTEIN
et al., 2002). Além das questdes tedricas inerentes ao conceito de servigo ocorre, também nesta
fase, o planejamento de quais recursos serdo alocados durante a prestacdo de servicos.
(FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2008; ROTH; MENOR, 2003). Estes itens dizem respeito
aos recursos fisicos, tais como tecnologia, equipamentos ou localiza¢do, aos recursos
organizacionais, como mecanismos de controle e estrutura formal, por exemplo, e, ainda, aos
recursos intelectuais, ou seja, experiéncia, formagao, conhecimentos, habilidades ¢ demais
fatores ligados aos empregados e gestores do provedor. (BARNEY, 1991; FROEHLE; ROTH,
2007; GRANT, 1996b). Cada um destes recursos deve ser cuidadosamente analisado, uma vez
que tera um grande impacto no desenrolar da prestacdo do servico, especialmente quando do
desenvolvimento de novos servigos. (FROEHLE et al., 2000; HANDFIELD et al., 1999). Sob
esta ideia, inclusive, Edvardsson e Olsson (1996) defendem que a qualidade da prestacdo de
servico deve ser objeto de analise desde a concepgao do projeto, ponto destacado nesta fase do
processo.

Outro ponto importante na questao do desenvolvimento das estratégias diz respeito ao
pacote de servigos que sera ofertado para o cliente, uma vez que ofertas mais ou menos
estruturadas exigirdo diferentes posturas do provedor quando atuando no mercado.
(KELLOGG:; NIE, 1995). Por fim, conforme frisa Heskett (1987), o conceito de servigo sera o

elemento capaz de providenciar a liga entre o posicionamento junto ao mercado alvo e as
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estratégias que deverdo ser executadas durante a atuacdo neste mercado, denotando a
importancia crucial de uma definicdo clara deste item para o provedor de servigos.

Um outro item relevante na fase de desenvolvimento de estratégias na prestacao de
servigos empresariais esta ligado aos clientes para os quais o prestador ofertara o seu servigo,
ou seja, a defini¢do do seu mercado-alvo. (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008; KOTLER,
2000; LOVELOCK; WRIGHT, 2003). Essa defini¢ao ¢ baseada em estratégias de segmentagao
dos mercados compradores e posterior escolha daquele(s) que sera(ao) atendido(s). (ROTH;
MENOR, 2003). Neste ponto a literatura apresenta cinco grupos de fatores utilizados pelas
empresas quando da segmentacao de seus clientes-alvo. (RANGAN; MORIARTY; SWARTZ,
1992; SHAPIRO; BONOMA, 1984). Sob o ponto de vista mais amplo aparecem os fatores
demograficos, como o setor de atuacdo, o porte da empresa cliente ou sua localizagdo, por
exemplo. Num segundo momento, a segmentagdo pode ser realizada por fatores operacionais,
tais como tecnologia e recursos utilizados pelas empresas clientes. Num ponto médio de
detalhamento dos segmentos estdo os fatores ligados as possiveis abordagens de compra
utilizadas pelas empresas clientes, se centralizadas em um setor especifico ou ndo; se a compra
¢ feita por contrato ou por propostas lacradas; se sera levado em conta o relacionamento prévio
com a compradora; ou se o principal fator de escolha do fornecedor advém da qualidade ou do
preco do servigo fornecido. Sob um olhar mais detalhado aparecem os fatores situacionais, tais
como urgéncia na compra e tamanho do pedido. Por fim, de modo muito especifico, se fazem
presentes fatores relacionados as caracteristicas pessoais das empresas, como similaridade de
valores organizacionais e fidelidade aos fornecedores. Cada um destes detalhes, enfim, acaba
por gerar uma especificidade de publico consumidor a ser atendido, promovendo ganhos para
a empresa prestadora no sentido do posicionamento frente a este mercado, do monitoramento
dos clientes selecionados, e, ainda, na propria formatacao do pacote total de servigos a ser
ofertado a estes possiveis clientes. (HESKETT, 1987; KELLOGG; NIE, 1995; VAN RIEL;
LEMMINK; OUWERSLOOT, 2004).

O ultimo componente da triplice abordagem anteriormente exposta trata do
desenvolvimento do processo de coproducao do servigo, ou seja, do modo como serdo alocados
os mais diversos itens inerentes ao processo de producdo e entrega do pacote final de servigos
ao qual o prestador ira se dedicar. (ARMISTEAD; MACHIN, 1997; CHILDE; MAULL;
BENNETT, 1994; ROTH; MENOR, 2003). Sob um ponto de vista mais estratégico, as decisdes
aqui tomadas estdo relacionadas a forma com a qual a empresa prestadora de servico utilizara
o0s seus recursos e capacidades a fim de gerar valor para a empresa cliente e lucratividade para

si propria, integrando fungdes internas para prover o conceito do servigo aos seus compradores.
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(HESKETT, 1987; HESKETT et al., 1994). Um dos itens importantes neste ponto ¢ o desenho
do passo a passo a ser seguido durante o processo de prestacao de servigo, tanto pela empresa
compradora, como pela provedora. (SHOSTACK, 1984). Nesse ponto, poderdo ser percebidos
detalhes como um alto ou baixo nivel de participagdo do cliente durante o processo, assim como
o formato do ambiente onde o servigo sera realizado. (BITNER, 1992; CHASE; TANSIK,
1983; CHASE, 1981).

Além dos pontos citados, nesta parte do desenvolvimento do sistema de entrega deverao
ser tomadas importantes decisdes referentes a sua customizagao ou a sua padronizacdo, sempre
considerando a oferta final e a clientela a que se direciona. (SCHMENNER, 2004). Ainda
deverdo ser verificados aqui, detalhes como a possibilidade do provedor atuar em conjunto com
outras empresas provedoras, bem como o relacionamento que devera manter com seus publicos
de interesse, tudo isto com a finalidade de atingir um resultado diferenciado no mercado, ou
seja, uma vantagem competitiva. (FOMBRUN, 1986; GULATI, 1999; MORGAN; HUNT,
1999). Enfim, nesta parte da etapa de estratégia a empresa provedora devera prever todos os
detalhes operacionais capazes de exercer influéncia sobre o processo de coprodugdo do servigo,
sejam eles em termos de praticas organizacionais, de funcionamento das tecnologias
disponibilizadas ou de ambiente onde o servigo serd prestado, fechando a triade da estratégia

em servicos. (COLLIER; MEYER, 1998, 2000; ROTH; MENOR, 2003).

2.3.2 Fase II: Processo de Negociagao

Neste ponto, iniciam-se as interagdes entre ambas as empresas, uma vez que a empresa
compradora passa a desenvolver seu fornecedor de servicos, e, do mesmo modo, a empresa
provedora oferta o seu servigo ao mercado-alvo escolhido. (DAY; BARKSDALE, 2003;
JACKSON; NEIDELL; LUNSFORD, 1995; VAN DER VALK; ROZEMEIJER, 2009;
WYNSTRA; AXELSSON; VAN DER VALK, 2006). Essa intera¢do traz consigo um conjunto
de caracteristicas que lhe sdo proprias, tanto em termos de contexto de servi¢o empresarial onde
sao realizadas, como em termos de agdes desempenhadas por cada um dos dois entes envolvidos

no processo, como pode ser visto esquematicamente na Figura 4.
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Figura 4 — Modelo conceitual inicial da fase de Processo de Negociagdo
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Fonte: elaborado pelo autor

Em termos de contexto, algumas caracteristicas s3o particulares ao ambito da
negociagao dos servigos, e, de modo especial aqueles prestados entre empresas. A primeira
delas se refere exatamente as proprias diferencas dos servicos com relacdo aos bens
manufaturados. (ELLRAM; TATE; BILLINGTON, 2007; VAN DER VALK; ROZEMEIJER,
2009). Dentre essas caracteristicas, a intangibilidade introduz alguns desafios para ambas as
empresas, inclusive no que tange as medidas e ao controle dos resultados a serem adotados na
prestagdo do servico, ja que ndo poderdo ser adotadas métricas fisicas de contagem, por
exemplo, impondo certa subjetividade ao processo. (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2008;
JACKSON; NEIDELL; LUNSFORD, 1995; SMELTZER; OGDEN, 2002). Outra questao diz
respeito a coproducao do servico que traz o duplo papel de consumidor e de produtor a empresa
compradora, exigindo colaboragcdo entre as duas empresas e, at¢ mesmo, confundindo as
responsabilidades de cada parte durante o processo. (JACKSON; NEIDELL; LUNSFORD,
1995; VAN DER VALK; ROZEMEIJER, 2009; WYNSTRA; AXELSSON; VAN DER
VALK, 2006).

Uma segunda particularidade advém da assuncdo de risco, uma vez que as proprias

caracteristicas do servigo trazem complexidade ao processo ao ponto de muitas vezes impedir
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avaliacdes de fatores pré e pos entrega, levando compradores a confiar em um boca-a-boca
positivo recebido, por exemplo. (FILE; CERMAK; PRINCE, 1994; FITZSIMMONS; NOH;
THIES, 1998; WEST, 1997). Uma terceira distin¢do do contexto reside na especializacao dos
representantes das empresas provedora e compradora do servico. (ELLRAM; TATE;
BILLINGTON, 2007; SMELTZER; OGDEN, 2002). Muitas vezes ambos os entes contam com
empregados especializados ou em tarefas de compra/venda de servigos, ou nos resultados
esperados com a prestagdo de servigos, impondo maior profissionalizacdo a fase de negociagao.
Um quarto diferencial afirma que os servigos empresariais tendem a ser mais customizados do
que aqueles direcionados aos consumidores finais, ja que as demandas do comprador
geralmente sao muito especificas e altamente personalizadas. (JACKSON; COOPER, 1988).
Por fim, uma quinta distin¢do do contexto envolve a contratacdo. A formalizagdo da
relacdo € um ponto muito importante nas prestagdes de servicos empresariais e representa a
promessa de materializacdo do acordo existente entre as partes. (GROVER; MALHOTRA,
2003; KARMARKAR; PITBLADDO, 1995). Ainda que muitos detalhes da prestacao de
servicos ndo possam ser previstos com exatiddo, ¢ imprescindivel que sejam descritas
formalmente informacdes a respeito tanto do resultado final a ser entregue, quanto dos papeis
e fungdes de cada uma duas das empresas envolvidas, suas responsabilidades, seus deveres, os
recursos e as acdes a serem fornecidos por cada uma delas durante o processo. (AKAN; ATA;
LARIVIERE, 2011; XUE; FIELD, 2008). Somente desta forma ambas as empresas terdo uma
maior seguranga da realizagdo efetiva do objeto acordado, inclusive porque podem ser incluidas
n formalizagdo as devidas penalidades por problemas surgidos. (GUMU; RAY; GURNAMI,
2012; SIEKE; SEIFERT; THONEMANN, 2012). Por fim, é com base neste contrato que sera
realizado o controle da prestacdo de servigo, observando-se cada detalhe que ali estiver
expresso. (HANDLEY; BENTON, 2012). Este controle, no entanto, serd objeto de discussao

especifica nesta dissertacao e, por isso, nao sera agora detalhado.

2.3.2.1 O Processo de Venda do Servico Empresarial

Plank e Dempsey (1980) realizaram um estudo que descreve de forma detalhada as
acdes tomadas pelo prestador de servigo durante a negociagdo. Segundo eles, o vendedor deve
estar pronto para duas dimensdes de tarefas realizadas em conjunto: a apresentagao da venda
em si e a leitura do ambiente organizacional onde ¢ realizada a negociacdao. Na apresentacao
em si, comentam o0s autores, o primeiro passo esta na “preparagdo do palco”, ou seja, na criagdo

de um ambiente de relacionamento profissional de maxima credibilidade na pessoa do vendedor
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e onde a comunicagdo possa ser interpretada de maneira adequada e favoravel ao fechamento
do negocio. Num segundo momento, explicam os autores, o vendedor devera capturar quais sao
exatamente as necessidades do comprador, sejam organizacionais, departamentais ou
individuais. Um exemplo incluido no estudo citado ¢ o fato de que, para uma mesma compra,
se o decisor for da area financeira, o principal item analisado na negociagdo provavelmente sera
o custo, ja se ele for da area de engenharia, o fator-chave podera ser a qualidade. Neste ponto
van der Valk e Rozemeijer (2009) concordam com Plank e Dempsey (1980) e reafirmam que
somente com o completo entendimento da real necessidade do cliente ¢ que o provedor podera
oferecer-lhe um pacote de servicos que seja capaz de lhe satisfazer totalmente, fato que ¢ de
extrema importancia para a venda do servico empresarial. Ainda segundo Plank e Dempsey
(1980), apos a preparagdo do ambiente e as percepgdes das necessidades do comprador, o
vendedor deverd providenciar a apresentagdo de sua oferta a fim de despertar o interesse dos
compradores e esclarecer as duvidas que possam se fazer presentes. Afirmam os autores que
poderdo ser incluidas na apresentacao amostras ou “pistas” da qualidade do servigo a fim de
que os compradores possam ter uma melhor percepcao do que estdo negociando. O vendedor,
ainda devera dominar a questdao tempo, tomando cuidado para aproveita-lo da melhor maneira
possivel, dosando superficialidade e detalhamento sem ser inconveniente aos compradores.

Ja numa linha mais ampla, Plank e Dempsey (1980) afirma que a segunda dimensao de
tarefas presentes na venda diz respeito a leitura do ambiente organizacional do comprador,
observando detalhes que possam influenciar a sua decisao final. Inclui-se aqui, por exemplo, a
estrutura de decisdo (se conjunta ou individual), as politicas da empresa envolvidas em
situacdes de compra (as regras para formas de pagamento), ou restri¢des as quais a empresa ou
a industria a que ela pertenga estejam enfrentando (falta de recursos financeiros ou legislagdes
ambientais especificas). Finalizando as considerac¢des, os autores afirmam que o vendedor
precisa atingir um estado de rapport, ou seja, uma sintonia com o comprador de forma tal que
consiga trabalhar as duas dimensdes elencadas de maneira conjunta, percebendo os detalhes da

situacdo com o propdsito de suprir as necessidades do cliente e, assim, fechar o negdcio.

2.3.2.2 O Processo de Compra do Servico Empresarial

Ainda com relagao as acgdes desempenhados por ambas as empresas na fase de
negociacdo, a literatura aborda de forma mais detalhada a atuacdo da empresa compradora,
discutindo as etapas envolvidas na compra destes servi¢os. Tendo por pressuposto a ideia de

que a compra do servico ¢ um processo dentro da empresa e ndo uma agdo isolada, muitos
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estudos buscam explicar ou entender detalhadamente cada etapa ali envolvida. (CARIDI et al.,
2004; FITZSIMMONS; NOH; THIES, 1998; JACKSON; NEIDELL; LUNSFORD, 1995;
JOHNSTON; LEWIN, 1996; SHETH, 1973; SMELTZER; OGDEN, 2002; STOCK;
ZINSZER, 1987; VAN DER VALK; ROZEMEIJER, 2009; WEBSTER; WIND, 1972).
Quanto maior for a relagdo do servico comprado com a competéncia essencial da empresa
compradora, maior serd a atencao dispensada por ela ao processo de compra como um todo, ja
que o impacto estratégico no comprador também serd maior. (FITZSIMMONS; NOH; THIES,
1998). Servicos de testes de novos produtos em uma empresa com postura inovadora receberdo
maior aten¢ao do que os servicos de limpeza de iméveis por ela contratados, por exemplo.
Ligada a esta atenc¢ado dispensada ao processo de compra esta a relativa estrutura organizacional
movimentada durante as negociacdes. (DAY; BARKSDALE, 1994; JOHNSTON; LEWIN,
1996; STOCK; ZINSZER, 1987). Na compra do servico de teste de novos produtos estardo
envolvidos mais setores, € portanto, maior namero de algadas e/ou agentes decisorios do que
na compra do servico de limpeza de iméveis, tudo em razdo de suas importancias estratégicas.

Tratando das agdes efetivas realizadas na compra dos servigos empresariais, Sheth
(1973); Stock e Zinszer (1987) e Webster e Wind (1972) trazem amplos esquemas processuais
que comegam com a identificagdo das necessidades na empresa compradora. Neste ponto sdo
descritos todos os pontos relativos a questao que se quer sanar, até que seja tomada a decisao
fazer/comprar. (FITZSIMMONS; NOH; THIES, 1998; GROVER; MALHOTRA, 2003). Nesta
dissertacdao este ponto esta incluido na fase Estratégia do modelo de prestacdo de servigos
empresariais, ja& que ¢ nesta etapa que ocorrem as definigdes inerentes a especificagdes e
particularidades do servigo a ser negociado. Porém ¢ de extrema importancia para o processo
de compra, uma vez que ird embasar toda e qualquer decisdo a ser tomada na sequéncia. (VAN
DER VALK; ROZEMEIJER, 2009).

Num segundo momento a empresa compradora vai a procura de informagdes sobre os
possiveis fornecedores capazes de satisfazer as suas necessidades. (CARIDI et al., 2004). Esta
busca pode ser feita com base em contatos pessoais, referéncias internas, recomendacdes
externas, experiéncias anteriores e tantos meios quantos estiverem disponiveis ao comprador.
(FILE; CERMAK; PRINCE, 1994; SMELTZER; OGDEN, 2002). Passada esta etapa a
empresa compradora terd em maos um grande conjunto dos possiveis prestadores de servigos
que possam lhe atender. (DAY; BARKSDALE, 1994). O comprador, entdao, entra em contato
com cada um dos provedores, pedindo-lhes maiores informagdes e propostas sobre o servigo
sob andlise. Neste ponto ¢ necessario um grande detalhamento de todo o processo para que o

fornecedor seja escolhido com qualidade, ja que falhas nas especificagdes incorrerdo em falhas
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nas comparagoes entre provedores. (VAN DER VALK; ROZEMEIJER, 2009). De posse destas
informagdes, a empresa compradora faz uma triagem e gera uma nova listagem das empresas
fornecedoras com capacidade real de atendimento das necessidades da compradora, que se
comunica com estes possiveis fornecedores, estabelecendo um contato mais proximo e
reunindo informagdes chave para a defini¢ao do melhor deles. (DAY; BARKSDALE, 2003).
Novamente, todas as informacgdes reunidas sao pesadas conforme critérios previamente
estabelecidos, levando a avaliacdo e a indicacao do melhor fornecedor do servi¢o procurado.
(BUTLER et al., 2008; HAZRA; MAHADEVAN; SESHADRI, 2004). Apos a sele¢dao do
fornecedor, as empresas conjuntamente definem os seus papeis na prestagdo de servico e
formalizam um contrato que ird reger o relacionamento. Por fim, Sheth (1973); Stock e Zinszer
(1987) e Webster e Wind (1972) afirmam que ap6s a contratacao deverdo ser realizados alguns

procedimentos tais como avaliacdo do desempenho, por exemplo, que serdo posteriormente.

2.3.3 Fase III: Provimento de Insumos

A terceira fase se refere ao provimento de insumos necessarios a coprodugao do servigo.
Sob uma analise operacional, insumo se refere a todo e qualquer item tangivel ou intangivel,
incluido no sistema de prestagdo de servigo, investido em sua operagdo, ou transformado por
ele, para que seja atingido um resultado. (FLIEB; KLEINALTENKAMP, 2004; MILLS;
CHASE; MARGULIES, 1983; SAMPSON; FROEHLE, 2006). Sob esta ideia, os insumos
podem ser incluidos tanto pelo provedor, como pelo comprador do servigo, de forma tal que
ambos podem ser considerados atores integradores dos insumos. (FLIE;
KLEINALTENKAMP, 2004; MOELLER, 2008; VARGO, 2008). Pode-se dizer que as
discussdes sobre os insumos se aproximam muito das discussdes sobre os recursos
empresariais, apresentados principalmente pelos estudos fundamentados na Visao Baseada em
Recursos, como se pode ver pela Figura 5. (FROEHLE; ROTH, 2007; MILLS; PLATTS;
BOURNE, 2003).
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Figura 5 — Modelo conceitual inicial da fase de Provimento de Insumos
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Fonte: elaborado pelo autor

Como demonstrado na Figura 5, entdo, na abordagem da Visao Baseada em Recursos
ha trés conjuntos de recursos disponiveis nas organizagdes. Em um primeiro ponto os recursos
organizacionais sao aqueles relacionados ao funcionamento da organizagao, seu sistema interno
de regras, sua estrutura formal e informal, seu planejamento, seus mecanismos de controle e
seus relacionamentos em nivel interno e externo a empresa. (BARNEY, 1991). Este grupo de
recursos poderd influenciar a maneira como a empresa compradora participara do servigo,
determinando quais os sujeitos que estardo envolvidos durante o processo, por exemplo, bem
como a linha de autoridade que deverao obedecer. (FROEHLE; ROTH, 2007).

Numa segunda parte aparecem os recursos fisicos que reunem as instalagdes, a
localizagdo geografica, os equipamentos, o capital, enfim, todos os ativos tangiveis que uma
empresa precisa para a operacionalizacao do seu negécio. (BARNEY, 1991). Ha de se frisar
aqui, que um item como a localizagdo geografica de cada uma das empresas envolvidas na
prestacao do servigo traz certa complexidade ao processo e deve ser ponto de cuidado redobrado
por ambas as empresas. (CAMPBELL; FREI, 2011).

Por fim, os recursos intelectuais ou recursos humanos correspondem a cultura, ao

conhecimento acumulado de maneira formal ou experiencial e as habilidades do quadro de
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empregados da organizagdo. (BARNEY, 1991). Normalmente, este ¢ o grupo de recursos visto
como diferencial entre as organizagdes, em razdo de ser intangivel e de dificil imitagao.
(EDVARDSSON; OLSSON, 1996; TEECE, 1998). Isto se deve ao fato de que o
comportamento e as atitudes da organizagao frente ao conhecimento acumulado e as percepgdes
sobre os diversos publicos de contato sao evidenciados pelas pessoas que a empresa dispoe, as
quais encontram-se reunidas neste grupo de recursos. (FROEHLE; ROTH, 2007; GRANT,
1996a, 1996b).

2.3.4 Fase IV: Sistema de Entrega do Servico

Nessa fase ocorre a transformacdo dos insumos da empresa compradora, através dos
insumos da empresa prestadora do servigo, para que se consiga o resultado acordado,
realizando-se a coprodugdo do servigo contratado. (MILLS; CHASE; MARGULIES, 1983;
SAMPSON; FROEHLE, 2006). Considerando a visdo processual da prestagdao de servigos
adotada nesta dissertagdo, ¢ justamente nesta etapa que sdo postos em pratica todos os pontos
do item “como” da triade de prestacao de servigos apresentada na fase de desenvolvimento de
estratégias, anteriormente exposta. (ROTH; MENOR, 2003). Neste ponto ¢ que realmente as
estratégias definidas ganham forma e passam a ser uma realidade e ndo mais um plano como
antes, ja que ocorre, de fato, a coproducao do servico em questdo. Assim sendo, tém relevancia
nesta fase as discussdes sobre os papeis a serem desempenhos pelas pessoas, pela tecnologia e
equipamentos ¢ pelos itens de localizacao e arranjo fisico durante a transformagao de insumos
em resultados, explicitando o perfil do servico a ser prestado. (HESKETT, 1987,
JOHANSSON; OLHAGER, 2004; KELLOGG; NIE, 1995; PONSIGNON; SMART; MAULL,
2011). Do mesmo modo, especialmente no que tange ao provedor, tem relevancia o conceito
do servico que ele deseja entregar ao comprador, sendo, portanto, antecedente direto do sistema

de entrega do servigo. Ambas as relagdes estdo demonstradas no Figura 6.
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Figura 6 — Modelo conceitual inicial da fase de Sistema de Entrega do Servico
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Com relagdo as pessoas, a entrega do servigo pode exigir maior ou menor nivel de
formagdo ou conhecimentos especificos, ou mesmo, diferentes graus de liberdade de acdes.
(BUZACOTT, 2000; SCHMENNER, 2004; SILVESTRO et al., 1992). Em servicos de
consultoria empresarial o prestador devera contar com um conjunto de habilidades e
conhecimentos especificos maior do que nos servigos de limpeza em larga escala, por exemplo.
No que tange as tecnologias e equipamentos aparece a questdo de niveis de padronizacdo e
customizagdo, de degraus entre servicos considerados rotineiros e aqueles mais esporadicos, ou
até a automatizacdo da entrega do servico. (BUZACOTT, 2000; FITZSIMMONS, 2003;
LEVITT, 1972, 1976; SCHMENNER, 2004; SILVESTRO et al., 1992; WEMMERLOV,
1990). Um servigo de provimento de refeicdes a ser distribuido para trabalhadores de uma
grande industria pode contar com caracteristicas rotineiras na medida em que podera entregar
porcdes pré-embaladas aos trabalhadores. Por outro lado, o servigo poderd ser servido de modo
que cada trabalhador monte sua propria refeicdo por si sO, caracterizando um grau de
customizagao e autosservigo, por exemplo.

Um terceiro grupo de papéis na prestagdo de servicos ¢ o da localizacdo e da
infraestrutura necessarias a tal procedimento. Neste ponto o servigo podera ser entregue de
forma mais distribuida ou mais centralizada, podera exigir um contato com o comprador de

forma fisica ou via alguma tecnologia de comunicagdo, ou, ainda, podera ser realizado ou na
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linha de visao do cliente, ou fora dela. (CHASE; TANSIK, 1983; CHASE, 1978, 1981; DAFT;
LENGEL, 1984; FROEHLE; ROTH, 2004; VICKERY et al., 2004; WEMMERLOV, 1990).
Em servigos de seguranca de patrimonio, por exemplo, se a empresa compradora contar com
varias sedes e contratar com um provedor o servi¢o de guarda para todas elas, o prestador devera
distribuir o servi¢o com as mesmas caracteristicas em diversos locais, fato que ndo acontece se
a sede do comprador for Unica.

A entrega do servico dependera muito do conceito de servigo que o prestador pretende
passar, uma vez que as escolhas aqui realizadas estardo diretamente ligadas aos objetivos
prévios deste prestador. (GOLDSTEIN et al., 2002; PONSIGNON; SMART; MAULL, 2011).
Na questdo da automatizacdo, por exemplo, uma instituigdo bancaria podera optar pela
utilizagdo de maior ou menor nivel de autosservico conforme o conceito que deseja passar para
seus clientes. Para aqueles que deseja maior contato, disponibilizara menor automatizagao e o
oposto sera feito para aqueles clientes com os quais quiser estabelecer um relacionamento mais
generalista.

Por fim, ¢ importante citar que a literatura apresenta algumas ferramentas que podem
ser uteis para a atuacao de prestador e comprador nesta fase, tais como o service blueprinting e
a process-chain network, por exemplo. (SAMPSON, 2012; SHOSTACK, 1984). Ambas as
ferramentas funcionam como mapas, indicando a sequéncia de agdes a serem tomadas tanto por

prestador, quanto por comprador durante a coproducdo do servigo.

2.3.5 Fase V: Resultados do Servigo

A quinta fase do modelo de prestacdo de servigos empresariais agora desenvolvida
refere-se aos resultados da prestacdo de servigos, ou seja, as consequéncias da transformacgao
realizada nos insumos inseridos no processo. (KARMARKAR; PITBLADDO, 1995;
SAMPSON; FROEHLE, 2006). Novamente nesta fase os agentes atuam em separado, porém
sofrendo as influéncias das caracteristicas proprias aos servigos, como se pode ver pela Figura

7 incluida na sequéncia.
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Figura 7 — Modelo conceitual inicial da fase de Resultados do Servico
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Caracteristicas como a intangibilidade dos servigos trazem uma certa complexidade a
percepcao dos resultados, uma vez que pode ocorrer que nem o prestador, nem o comprador
disponham de quaisquer consequéncias fisicas pela prestacdo do servico, mas apenas itens
abstratos e de dificil percep¢do. (FITZSIMMONS; NOH; THIES, 1998; MILLS; CHASE;
MARGULIES, 1983). Outro ponto importante esta nos diferentes angulos de analise para cada
um dos envolvidos no processo. Enquanto que para a empresa compradora o resultado do
servico € visto como um item a mais no seu proprio processo produtivo ou oferta ao cliente, na
empresa prestadora, o servigo € o seu negocio principal. (JACKSON; COOPER, 1988; ROTH;
MENOR, 2003).

2.3.5.1 Resultados do Servigco sob Olhar do Comprador

Neste sentido, levando-se em conta a utilizacdo do resultado para a empresa
compradora, os servigos podem ser agrupados em quatro categorias distintas: componentes,
semimanufaturados, instrumentais ou consumiveis. (JACKSON; COOPER, 1988;
WYNSTRA; AXELSSON; VAN DER VALK, 2006). Pelo primeiro grupo, o servi¢o comprado
¢ um componente do resultado final entregue ao cliente da empresa compradora, sem que o

comprador faca nele qualquer modificagdo, repassando-o apenas. (WYNSTRA; AXELSSON;
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VAN DER VALK, 2006). E o caso do transporte de bagagens em empresas aéreas, por
exemplo, que estd embutido no servigo entregue aos clientes finais e ¢ negociado entre a propria
companhia aérea e a empresa transportadora. (VAN DER VALK; WYNSTRA, 2012).

Ja no segundo grupo, o servigo ¢ chamado de semimanufaturado porque ¢ utilizado
como insumo pela empresa compradora a fim de que ela possa entregar ofertas customizadas
aos seus clientes finais. (WYNSTRA; AXELSSON; VAN DER VALK, 2006). Aqui aparecem
os servigos de refei¢des comprados por companhias aéreas, as quais se utilizam dos resultados
a elas entregues como parte da entrega que realizam aos seus clientes finais. (VAN DER VALK;
WYNSTRA, 2012).

Numa terceira categoria, o servico comprado afeta o processo de produgdo da empresa
compradora, mas ndo ¢ entregue ao cliente final. (WYNSTRA; AXELSSON; VAN DER
VALK, 2006). Um exemplo seriam os servigos de consultoria administrativa ou marketing
comprados por empresas de telecomunicagdes, os quais podem afetar a maneira como o servico
¢ prestado para os consumidores finais, sem, no entanto, se fazerem presentes na oferta final.
(VAN DER VALK; WYNSTRA; AXELSSON, 2009).

Por fim, os servigos consumiveis sdo aqueles que nao afetam o processo produtivo do
comprador e ndo sdo entregues aos clientes finais. (WYNSTRA; AXELSSON; VAN DER
VALK, 2006). Exemplos sdo os servicos de manutencdo, limpeza e conservacdo comprados
por empresas de telecomunicagdes, os quais nao tem qualquer efeito nem no processo produtivo
do comprador, nem no servigo ofertado aos seus consumidores finais. (VAN DER VALK;

WYNSTRA, 2012).

2.3.5.2 Resultados do Servico sob Olhar do Provedor

Por outro lado, analisando-se a face da empresa prestadora do servico, pode-se dizer que
ele ¢ a competéncia essencial pela qual a empresa trabalha. (EDVARDSSON; OLSSON, 1996).
O resultado do servigo acaba sendo, em tltima instancia, a concretizagao do conceito de servigo
ao qual o prestador se propds. (GOLDSTEIN et al., 2002). Da mesma forma, ¢ um reflexo das
estratégias adotadas, bem como do sistema de entrega escolhido. (ROTH; MENOR, 2003).
Uma empresa que tenha optado por compor um servigo padronizado e de rdpida entrega, e
portanto, atue como “servigo de massa”, ndo conseguird entregar um resultado altamente
customizado, ja que este ndo ¢ o conceito para o qual se dedica. (SCHMENNER, 2004;

SILVESTRO et al., 1992). Sendo assim, convém que a empresa provedora tome o maior
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cuidado possivel com o resultado que esta sendo produzido pelo seu processo de transformagao,

pois dependera disso a sua sobrevivéncia e aceitacdo no mercado corporativo.
2.3.6 Fase VI: Controle e Avaliagdo dos Resultados do Servico

Nessa fase, ambas as empresas partem para a avaliagdo e o controle dos resultados
apresentados, o que inclui comparacdo com padrdes de atuacdo e medidas de desempenho e
atuagdes praticas no sentido da manuten¢do ou correcdo dos insumos ou do processo de
transformagdo. (CHASE; TANSIK, 1983; DJELLAL; GALLOUJ, 2013; KARMARKAR;
PITBLADDO, 1995; ROTH; MENOR, 2003). E importante salientar que esta fase tera
embasamento no contrato de prestacao de servicos previamente firmado entre as partes, o qual
determinara os balizadores da relacdo. (HANDLEY; BENTON, 2009; XUE; FIELD, 2008).
Mesmo com estas determinagdes explicitas em um contrato formal, as proprias caracteristicas
do servico trazem uma certa dificuldade para a realizagao de avaliagdo e controle de resultados.
(BOWEN; JONES, 1986; MILLS; CHASE; MARGULIES, 1983). Estes itens podem ser

melhor visualizados na Figura 8 logo abaixo.

Figura 8 — Modelo conceitual inicial da fase de Controle e Avaliagao de Resultados
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A caracteristica de intangibilidade, por exemplo, introduz um problema de percepcao
de tal forma que podem ndo haver quaisquer evidéncias fisicas a serem avaliadas por nenhum
dos atores, especialmente o comprador. (BOWEN; JONES, 1986; DJELLAL; GALLOUJ,
2013). J& a heterogeneidade de resultados e procedimentos efetuados muitas vezes dificulta
comparagdes e até mesmo percepgoes, atrapalhando a atribuicao de graus de conformidade com
o resultado esperado. (BOWEN; JONES, 1986; GOLDSTEIN et al., 2002). O proprio contato
entre as partes, fisico ou intermediado por outros meios, pode ser objeto de avaliacdo, ainda que
seja apenas o meio pelo qual se chegou ao resultado. (CHASE; TANSIK, 1983). Tanto a
empresa compradora, quanto a prestadora devem estabelecer pontos claros de avaliacdao e
controle antes mesmo do servigo ser prestado, valorizando ainda mais a acdo anterior de

negociacdo. (HANDLEY; BENTON, 2009; MILLS; CHASE; MARGULIES, 1983).

2.3.6.1 Avaliacdo dos Resultados do Servigo

Ainda que existam dificuldades, a avaliag@o dos resultados ¢ de grande importancia para
as empresas atuantes na coproducao do servico, podendo ser realizado com base em fatores
operacionais ou relacionais. No que tange aos fatores operacionais sdo considerados aqueles
capazes de contribuir com a eficiéncia e a produtividade do sistema de entrega. (STANK;
GOLDSBY; VICKERY, 1999). Assim, entram em cena medidas relativas as questdes
financeiras envolvidas na prestacao de servi¢o, como os custos dos investimentos, os lucros e
as receitas gerados, ou o retorno sobre o investimento, por exemplo. (GOLDSTEIN et al.,
2002). Também podem considerados o numero de transagdes por dia, a média de tempo de cada
transacdo, ou até mesmo itens fisicos ligados ao servico, como adequagao do formato de entrega
ou taxa de utilizagdo da capacidade de equipamentos e instalagdes. (GOLDSTEIN et al., 2002;
STANK; GOLDSBY; VICKERY, 1999).

J& na questdo dos fatores relacionais, sdo consideradas os itens sob o ponto de vista da
relacdo entre comprador e prestador, os quais se referem ao entendimento dos necessidades e
expectativas do comprador e a capacidade de cumprimento destas expectativas por parte do
prestador. (STANK; GOLDSBY; VICKERY, 1999). Podem ser levados em conta itens como
a qualidade, o valor ou a satisfagdo percebidos pelo comprador. (GOLDSTEIN et al., 2002;
ZEITHAML; BERRY; PARASURAMAN, 1988). Sob o ponto de vista dos dois primeiros itens
citados, quais sejam qualidade e valor, ocorre a comparacao entre o que o comprador tinha de
expectativas quando da contratacdo do servico e aquilo que o comprador percebeu como

resultado atingido. (ROTH; MENOR, 2003). J& em nivel de satisfacdo, o prestador pode
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verificar a opinido do comprador com relagdo aos atributos que o proprio prestador considera
que sejam importantes de serem levados em conta ou priorizados. (BACKHAUS; BAUER,
2000; PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY, 1988). A decisdo sobre o que sera mais
valorizado como medida de controle e de afericdo de desempenho tera reflexo em toda a
organizac¢do prestadora de servico. (GOLDSTEIN et al., 2002). Isto porque itens funcionais,
como pagamento de rendimentos aos acionistas ou partilha de lucros entre funcionarios, ou
pontos estruturais, como investimentos em ativos imobilizados ou melhorias em setores

especificos, poderdo ter decisdes baseadas nestes critérios.

2.3.6.2 Controle do Processo de Prestacdo de Servico

Mais que uma afericdo de resultados, a fase de controle se refere ainda ao conjunto de
acoes e mecanismos destinados a monitorar e a motivar parceiros a trabalhar de modo que os
objetivos desejados sejam alcangados, mantendo ou modificando insumos e fungdes do
processo de prestagdo de servigos. (EISENHARDT, 1985; KIRSCH et al., 2002; OUCHI,
1979). Nesse sentido, entdo, a fase de controle ¢ uma situacdo dindmica que ocorre nas
empresas, cuja etapa inicial pode ser a avaliacdo do resultado, mas que nao estd limitada a ela.
(STOUTHUYSEN; SLABBINCK; ROODHOOFT, 2012). O controle se difere da coproducgao
no sentido em que ¢ realizado com base em avaliacdo de resultados ja atingidos, ao contrario
da coprodugao que ¢ realizada em funcao do atingimento de resultados previamente acordados.

Comentando-se em controle de um modo mais geral, cada organizagao tem um ponto
de vista ou um critério que lhe seja mais favoravel. (KIRSCH, 1996; OUCHI, 1979). No caso
dos prestadores de servigo, os controles podem variar de formais a informais, baseando-se tanto
em comportamentos, como em resultados. (STOUTHUYSEN; SLABBINCK; ROODHOOFT,
2012). Para os servigos profissionais que contam com maior participacao do cliente, tanto no
desenvolvimento, quanto na entrega da oferta final, gerando resultados altamente customizados,
o ideal ¢ que sejam utilizados controles menos formais, utilizando-se um ponto de vista mais
comportamental. (SILVESTRO, 1999). Isto porque maior atencdo deve ser posta no modo
como se chega ao resultado, ou seja, o comportamento adotado durante o processo de prestacao
do servico. Ja no caso dos servicos de massa, que contam com ofertas mais padronizadas,
geralmente com uma base mais automatizada garantindo um autosservigo, devem ser utilizados
controles mais formais e baseados em resultados especificos. (SILVESTRO, 1999). Este uso se
justifica pelo fato de que todo o processo tende a padronizagdo, permitindo o uso de medidas

de quantidade, como o ntimero de transagdes por minuto, por exemplo.
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2.3.7 Fase VII: Relacionamento entre Comprador e Provedor

A tultima fase do modelo diz respeito ao relacionamento entre comprador e provedor
apods a prestacao do servico em si. Na fase de controle de resultados anteriormente exposta, as
empresas visavam a verificagao da adequacao dos resultados com as promessas contratuais pré-
estabelecidas, avaliando o desempenho. (STANK; GOLDSBY; VICKERY, 1999). Nesta fase
de relacionamento, no entanto, as empresas passam a ter uma constante interagdo entre si,
gerando recompras ¢ estabelecendo ligagdes de longo prazo. (BASTL et al., 2012; ELLRAM;
HENDRICK, 1995; JOHNSTON; LEWIN, 1996). Os pontos basicos incluidos nesta fase do

modelo conceitual podem ser observados na Figura 9, abaixo.

Figura 9 — Modelo conceitual inicial da fase Relacionamento entre Comprador e Provedor

Relacionamento 5

Comprador-Provedor

Ligacoes de
Cooperagao

Ligagdes de
Operacionalizagao

Ligagoes de
Compromisso

Fonte: elaborado pelo autor

No que diz respeito as compras repetitivas, ou recompras, no mercado empresarial elas
podem ser influenciadas por fatores internos e externos a relagdo comprador-vendedor.
(KUMAR, 2002). Em primeiro lugar, sob o ponto e vista interno, estdo as questdes basicas
avaliativas de satisfacdo e de qualidade, de expectativas e de percepgdes ja elencadas na fase
de controle de resultados. (OSTROM; IACOBUCCI, 1995). Ja por um olhar externo a diade, o
comprador empresarial também considera a relagdo custo/beneficio do item a ser comprado,

comparando a oferta do prestador de servigos atualmente contratado com outras disponiveis no
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mercado, especialmente ofertas advindas de outro fornecedor que ela ja tenha contato anterior.
(ELMAGHRABY, 2000; RUST; DANAHER; VARKI, 2000). Estas compras repetitivas
tendem a contribuir positivamente para o relacionamento entre as empresas envolvidas, ainda
que sob impacto de ambos os fatores ora mencionados. (STANK; GOLDSBY; VICKERY,
1999).

O relacionamento constante entre comprador e prestador de servigo acaba por gerar
lagos fortes através das quais uma das empresas pode vir a acessar recursos da outra.
(HARLAND, 1996). Com isso, ligacdes de compromisso, de cooperagio e de
operacionalizacdo de atividades s3o estabelecidas entre as empresas. (CANNON;
PERREAULT, 1999; PRAHINSKI; BENTON, 2004). Pelas ligacdes de compromisso se fazem
presentes as ideias de empenho e de obrigagdo na manutencao da relacdo empresarial. Nestas
ligagdes, inicialmente sdo adotados mecanismos legais (contratos) como forma de precaver
ambas as empresas com relacdo ao possivel comportamento oportunista do outro ente.
(WILLIAMSON, 1985). Com o passar do tempo esse mecanismo torna-se secundario € a
relagdo passa a basear-se em alto nivel de confianga entre as partes, refletida na estabilidade do
relacionamento. (FOMBRUN, 1986; WAGAR et al., 2012).

Na questdo de cooperagdo aparece o trabalho conjunto desenvolvido por ambas as
empresas para que sejam atingidos os objetivos de cada uma delas e, também o objetivo da
propria relacdo em si. (PRAHINSKI; BENTON, 2004). Por esta cooperagdo as empresas
entendem que devem trabalhar juntas para atingir seus objetivos. Exemplos destas a¢des sdo as
resolucdes conjuntas de problemas ou uma postura de flexibilidade frente as mudancas de
ambiente. Por fim, pelas ligagdes operacionais entende-se as adaptacdes de procedimentos e
estruturas que ambas as empresas fazem no sentido de facilitar as a¢des no dia-a-dia dos
negocios. (CANNON; PERREAULT, 1999). Incluem-se aqui as rotinas operacionais, 0S
procedimentos internos e externos dos empregados, manuten¢ao em equipamentos, bem como
todo e qualquer investimento que seja feito para o atingimento ou melhoria de tais ligacdes.
Todas estas ligacdes tendem a fortalecer cada vez mais a relacdo entre comprador e provedor
do servigo e a gerar uma grande fidelizagdo da empresa compradora. (BASTL et al., 2012;
CANNON; PERREAULT, 1999; PRAHINSKI; BENTON, 2004, STANK; GOLDSBY;
VICKERY, 1999).

De um modo mais amplo, o relacionamento entre comprador e provedor de servigos
acontece na medida em que traz algumas consequéncias positivas para ambas as empresas.
(ELLRAM; HENDRICK, 1995). Num primeiro momento aparece a redug¢do do custo para

ambas as empresas, tanto o custo de operacionalizacio do negdcio, quanto o digamos
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mercadologico do negdcio, ja que torna-se desnecessdrio o desenvolvimento de um novo
fornecedor (no caso da empresa compradora) e a busca de um novo cliente (no caso da empresa
prestadora de servicos). (TSIROS; ROSS; MITTAL, 2009). O relacionamento de longo prazo
propicia a redug@o do risco para ambas as empresas, uma vez que experiéncias passadas trazem
certa confiabilidade a relagdo. (FINCH, 2007; HANDLEY; BENTON, 2012). As redugdes de
custo e de risco acabam por gerar, também, aumento da rentabilidade das empresas, ja que o
relacionamento estabelecido pode vir a impulsionar a parte financeira dos negocios de ambas
as empresas. (KUMAR, 2002). O relacionamento por vir a proporcionar melhorias no
desempenho de comprador e provedor, ja que as empresas podem passar a ter uma vantagem
competitiva frente as demais concorrentes face o compartilhamento de recursos ora atingido.
(DYER; SINGH, 1998; MORGAN; HUNT, 1999). Por fim, pode-se dizer que o relacionamento
mais intenso pode vir a exercer influéncia no controle estabelecido entre as empresas, ja que
maior confianga podera repercutir em niveis de tolerancia nao existentes anteriormente. (VAN
DOORN, 2008). Com o passar do tempo estas consequéncias positivas tendem a ser cada vez
mais impactantes em ambas as empresas, impondo grande importancia a propria gestdo do
relacionamento, que passa a ser estratégica como ja explorado anteriormente nesta dissertagao.
(AUTRY; GOLICIC, 2010; PALMATIER; GOPALAKRISHNA; HOUSTON, 2006).
Apresentada a parte de revisdo de literatura desta dissertagdo, passa-se a expor os

procedimentos metodologicos e os resultados alcangados com sua execucao.

3 DESENHO METODOLOGICO DA PESQUISA

A fim de que fossem atendidos todos os objetivos da presente pesquisa, optou-se pela
realizagdo de dois procedimentos distintos, porém contiguos, ambos utilizando-se uma
abordagem qualitativa. O primeiro deles foi uma revisdo sistematica da literatura onde foi
analisado um conjunto de 106 artigos ligados a area de operagdes, com a finalidade de buscar
um maior detalhamento do modelo anteriormente apresentado neste documento. Nesta etapa,
os dados colhidos foram estudados através da técnica de analise de contetido, o que trouxe a
pesquisa uma série consistente de construtos e variaveis em cada fase do processo até entdo
estruturado. Na sequéncia, baseando-se no modelo agora detalhado, foi realizado um estudo de
caso da diade prestador-comprador em um servico empresarial intensivo em conhecimento,
como forma de anélise da aplicabilidade do modelo, bem como de exploracao da existéncia dos
fatores no contexto citado. Esta etapa se serviu de 12 entrevistas semiestruturadas, seguidas de

avaliacdo também pela técnica de analise de conteido. Como resultado, foi construido um
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terceiro modelo, agora refinado, aplicavel ao contexto sob andlise. Todo este processo

metodoldgico ¢ apresentado, de forma reduzida, na Figura 10, abaixo.

Figura 10 — Desenho metodologico da pesquisa

.

1.1 Planejamento 1.2 Condugdo 1.3 Relatorio

2.1 Planejamento 2.2. Coleta de dados 2.3 Analise de dados 2.4 Resultados

Fonte: elaborado pelo autor

4 ETAPA I: DETALHAMENTO DO MODELO TEORICO INICIAL

Nesta primeira fase da pesquisa buscou-se um detalhamento do modelo tedrico
apresentado anteriormente, de modo a especificar construtos e variaveis que venham sendo
estudados no ambito dos servigos empresariais de um modo geral. Este detalhamento trouxe
um entendimento mais aprofundado de cada uma das partes do modelo expostas previamente,
permitindo que este pesquisador fosse a campo, explord-las na pratica das organizacdes
compradoras ¢ vendedoras de servigos intensivos em conhecimento. Para que este
procedimento fosse realizado, optou-se pela utilizagdo do método de revisdo sistematica da
literatura, apoiada pela técnica de andlise de conteudo dos artigos levantados. Este

procedimento sera agora apresentado, seguido do relatorio qualitativo dele originado.
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4.1 Revisao Sistematica da Literatura

A revisdo sistematica da literatura trata-se de um procedimento de sintese metodica,
transparente e reprodutivel, capaz de permitir a reducdo de um conjunto de evidéncias ou
discussdes sobre um determinado topico de pesquisa em um relatério simplificado e acessivel
aos publicos interessados no assunto. (PITTAWAY et al., 2004; SAMPAIO; MANCINI, 2007,
TRANFIELD; DENYER; SMART, 2003). A esséncia e principal vantagem deste
procedimento metodologico estd na transparéncia e, como o proprio nome diz, na
sistematizagdo de um processo de busca, apreciacao critica e sintese de achados, reduzindo o
viés do pesquisador atuante no estudo. (AKOBENG, 2005; GREENHALGH, 1997; LINDE;
WILLICH, 2003; TRANFIELD; DENYER; SMART, 2003). O processo como um todo foi
inicialmente utilizado no campo da medicina, onde a sintese de evidéncias ¢ um importante
recurso para a difusdo de conhecimentos. (LINDE; WILLICH, 2003; MOHER et al., 1999).

Considera-se essa técnica apropriada para a localizagdo de construtos e variaveis
capazes de auxiliar o entendimento mais profundo do modelo de gestdo de servigos
empresariais anteriormente exposto, tornando-o ao mesmo tempo simplificado e abrangente,
determinantes basicos de qualquer teoria, especialmente no campo da gestdo. (TRANFIELD;
STARKEY, 1998; WHETTEN, 1989). Espera-se, enfim, que este conjunto de conceitos possa
auxiliar na exploracdo do contexto de prestagdo de servicos empresarias intensivos em
conhecimento, foco empirico desta pesquisa. Com base nesta ideia, esta parte do relatorio de
pesquisa busca explicitar detalhadamente todos os passos adotados, demonstrando as decisdes
e caminhos seguidos pelo pesquisador em todas as etapas do procedimento citado. A Unica
excec¢do, entretanto, serd a fase final de apresentacdo de resultados, a qual serd tratada em se¢do
separada, devido a sua importancia neste documento e as praticas desta instituicdo de ensino.

Iniciando-se, entdo, as discussdes sobre o procedimento em si, cabe expor que a revisao
sistemdtica da literatura pode ser dividida em trés grandes partes: planejamento, condugdo e
relatorio. (AKOBENG, 2005; GREENHALGH, 1997; PAI et al.,, 2004; SAMPAIO;
MANCINI, 2007; TRANFIELD; DENYER; SMART, 2003). A fase de planejamento consiste
na defini¢do, esclarecimento e refinamento da pesquisa a ser iniciada. De acordo com as
orientagdes da técnica, entdo, foi primeiramente realizada uma ampla busca de trabalhos sem
preocupacao com os campos de estudo, apenas levando em conta aqueles estudos que
discutissem o processo de prestacdo de servigos entre empresas. Com isso, observou-se que,
embora existissem muitos artigos dedicados as partes isoladas do processo de prestacdo de

servicos empresariais, nao foram localizados quaisquer que tratassem do processo como um
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todo, de modo a trazer uma visdo geral do assunto, pauta principal deste autor. Além disso,
percebeu-se que vérios pontos de vista eram utilizados para as andlises, tais como percepgoes
sob a oOtica de marketing, de relacdes interorganizacionais, de redes de empresas, de negocios
internacionais, de gestao de pessoas, entre outras correntes, de modo a haver grande divergéncia
entre os autores. De posse dessas informacgdes, € em concordancia com o método escolhido, foi
providenciado o refinamento da pesquisa haja visto o grande volume de informacdes levantado.
Optou-se, entdo, pelo estudo do processo de prestagdao de servigos entre empresas sob a Otica
da operacado destes servigos, e, assim, analisar-se apenas estudos que constassem em literaturas
ligadas as areas de gestdo e de operagdes, em especifico, restringindo o escopo de analise. A
revisdo de literatura apresentada anteriormente neste relatorio de pesquisa foi a realizacao da
fase agora exposta, o que culminou com a pergunta de pesquisa foco desta dissertacdo e com o
modelo inicial também anteriormente apresentado.

Num segundo momento, o pesquisador providencia a condugdo da pesquisa,
primeiramente buscando um grupo consistente de artigos e, logo apo6s, realizando sua analise
conforme critérios e metodologias previamente definidos. Para o levantamento de artigos, a
técnica sugere que sejam identificados alguns termos-chave, bem como bases de dados capazes
de cobrir a literatura alvo do pesquisador. Foram identificados termos “service”, “business-to-
business” e “b2b”, todos na lingua inglesa por tratar-se de pesquisa em bases internacionais.
Entre as bases de dados que o autor tem acesso, foi escolhida a Web of Science, devido a sua
cobertura e reconhecimento internacionais na area de gestdo. Tendo decidido esta parte, o
pesquisador efetuou, em 13/12/2012, a pesquisa inicial de artigos, combinando os termos
expostos e relacionando-os ao campo “fopic”, disponivel na busca avangada da base de dados
citada. Esta primeira etapa resultou num total de 1157 estudos. O grupo de achados foi refinado
duas vezes, utilizando-se de critérios disponibilizados pela propria Web of Science.
Primeiramente o grupo foi limitado utilizando-se o critério “Document Types”, selecionando-
se apenas “article”, diminuindo o grupo para 632 trabalhos. Logo apods, foi realizado novo
refinamento agora pelo critério “Web o Science Categories”, optando-se por “Business”,
“Management” e “Operations Research Management Science”, o que resultou em um grupo
de 404 artigos. Estes estudos tiveram, entdo, seus dados e resumo exportados para o software
HistCite, disponibilizado pela Thomson Reuters, onde foi realizada uma breve analise de
enquadramento no estudo por titulos e palavras-chave. Nesta pré-analise ainda apareciam no
grupo estudos fora do escopo de pesquisa e um ultimo refinamento foi entdo realizado.
Baseando-se nos periodicos internacionais onde os artigos foram publicados, resolveu-se

excluir aqueles dedicados especificamente a temas fora do escopo de pesquisa, como inovagao
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de produtos e marketing, por exemplo. Ao final de todos estes refinamentos, foi levantado um
total de 114 artigos, considerados como amostra inicial deste trabalho. Devido ao fato de que
esta pesquisa acabou por prolongar-se, todo esse processo foi retomado em 22/09/2013, desta
vez tendo um periodo delimitado de tempo para publicagdes ocorridas até dezembro de 2012.
Optou-se por esta delimitacdo em razao do tempo disponivel para este estudo e também porque
uma analise prévia dos resumos dos artigos publicados em 2013 identificou que nao haviam ali
temas que ja ndo estivessem sendo analisados no grupo de artigos ja incluidos na amostra. Esta
revisdo de 22/09/2013 acrescentou mais um estudo publicado em 2012 a amostra inicial, que
ficou, entdo, composta de 115 artigos.

Apo6s a busca dos artigos, o processo de revisao sistematica da literatura determina que
se faga uma andlise prévia dos estudos identificados, a fim de verificar o seu real enquadramento
na pesquisa que esta sendo desenvolvida. (TRANFIELD; DENYER; SMART, 2003). Dessa
forma, foram lidos todos os resumos dos 115 artigos e nove deles acabaram sendo retirados da
amostra por tratarem de discussdes fora do escopo de trabalho. Assim, a amostra final de
estudos desta fase da pesquisa contou com um total de 106 artigos, divididos em 27 periddicos

internacionais, conforme pode ser detalhadamente observado na Tabela 1, abaixo.

Tabela 1 — Amostra de artigos analisados, por periddico de publicacdo (continua)

Periddico Nﬁm.ero de % do Total
artigos
Journal of Business Research 19 18%
Service Industries Journal 14 13%
International Journal of Service Industry Management 12 11%
Journal of Service Research 10 9%
Journal of Service Management 7 7%
International Journal of Operations and Production Management 5 5%
Journal of Supply Chain Management 4 4%
Production Planning & Control 4 4%
Supply Chain Management - an International Journal 3 3%
Journal of Operations Management 2 2%
International Journal of Production Economics 2 2%
Management Science 2 2%
California Management Review 2 2%
Decision Sciences 2 2%
Production and Operations Management 2 2%
Harvard Business Review 2 2%
Journal of Purchasing and Supply Management 2 2%
Service Business 2 2%
European Management Journal 2 2%
Mis Quarterly 1 1%
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Tabela 1 — Amostra de artigos analisados, por periddico de publicacao (conclusao)

Peri6dico Numero de | o, 4 Tt
artigos

Strategic Management Journal 1 1%
European Journal of Operational Research 1 1%
Management Decision 1 1%
International Journal of Physical Distribution & Logistics Management 1 1%
Journal of the Operational Research Society 1 1%
MIT Sloan Management Review 1 1%

1 1%

IEEE Transactions On Engineering Management

Total de artigos: 106 ‘ 100%
Fonte: elaborado pelo autor

Dando continuidade ao processo de revisdo sistematica, os autores expdem que deve ser
realizada a andlise dos artigos selecionados, expondo-se claramente todas as regras adotadas
para tal procedimento. Nesta dissertacdo, a amostra de artigos foi analisada primeiramente pela
técnica de analise global dos conteudos (FLICK, 2009), com o fim especifico de classificar
todos os trabalhos segundo seu assunto principal. Esta classificagdo obedeceu o processo de
categorizagdo temadtica, que ¢ baseado nas codificagcdes constantes no processo de Grounded
Theory. (CORBIN; STRAUSS, 1990; FLICK, 2009; STRAUSS; CORBIN, 1994; SUDDABY,

2006). O processo por ser visualizado de forma resumida na Figura 11, na sequéncia.
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Figura 11 — Protocolo de enquadramento dos artigos
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Fonte: elaborado pelo autor

Explicitando o processo de analise de forma mais detalhada, foram tomadas as seguintes
providéncias. Partindo-se do resultado da pré-analise anterior, considerou-se a amostra de 106
artigos encontrados. Primeiramente foi observado se os artigos abordavam o processo de
prestagdo de servigos como um todo ou apenas parte dele, o que resultou num grupo de 4 artigos.
Logo apos, todos os demais trabalhos foram submetidos a anélise seguindo o estagio que se
encontram com rela¢do a coprodugdo do servico, se anterior, se durante ou se apos esta etapa.
Neste sentido um total de 43 artigos foram agrupados em discussdes anteriores a coprodugao.
Este grupo foi novamente dividido considerando o tratamento especifico de estratégias para a
coprodugdo, sendo classificados na fase chamada de Estratégia, que contou com um total de 25
artigos. O restante do grupo foi incluido na fase de Negociagao, num total de 18 trabalhos. Na
sequéncia, 13 artigos que foram incluidos como pertencentes a coproducao e redivididos em

discussdes sobre insumos, resultados e a coprodugdo em si. Neste ponto, nenhum artigo foi
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classificado como discussdo sobre insumos e/ou resultados, ficando as fases de mesmo nome,
sem representacao neste estudo. Assim, a fase de Sistema de Entrega, que abarca a coproducao
em si, contou com 13 estudos. Por fim, os 46 artigos considerados posteriores ao processo de
coprodugdo foram divididos pela questdo de tratarem ou ndo de mensuragao dos resultados do
servico. Aqueles que discutiam essas métricas foram incluidos na fase de Controle, num total
de 14 estudos. Os 32 trabalhos restantes foram alocados na etapa de Relacionamento. Assim,
todos os 106 artigos foram classificados segunda uma analise global do assunto principal a que

se referiam, sendo que o resultado pode ser visualizado resumidamente na Tabela 2, abaixo.

Tabela 2 — Artigos por fase do modelo proposto

Fase Numero de artigos % do total
Processo como um todo 4 3.77%
Desenvolvimento de Estratégias 25 23.58%
Processo de Negociacdo 18 16.98%
Provimento de Insumos - -
Sistema de Entrega do Servico 13 12.26%
Resultados do Servico - -
Controle e Avaliacdo dos Resultados 14 13.21%
Relacionamento entre Comprador e Provedor 32 30.19%
Total 106 100.00%

Fonte: elaborado pelo autor

Apos finalizada a analise global da amostra de artigos, passou-se a realizar uma analise
qualitativa de contetdo (BARDIN, 1979; BAUER; GASKELL, 2008), com o intuito de
levantar os construtos e as respectivas variaveis utilizadas nos estudos selecionados. O método
foi considerado apropriado por contar com técnicas capazes de promover o detalhamento de
cada artigo, colocando em evidéncia os pormenores de cada uma das discussdes. Dentre as
diversas técnicas sugeridas pelo método, optou-se pela realizagdo de codificagdes em
sequéncia, primeiramente de forma aberta, seguida da forma axial e finalizando-se com a forma
seletiva. (CORBIN; STRAUSS, 1990; FLICK, 2009; LAROSSA, 2005; STRAUSS; CORBIN,
1994; SUDDABY, 2006). Primeiramente o contetdo dos artigos foi codificado de forma aberta
utilizando-se as denominagdes de construtos e variaveis apresentadas pelos autores dos artigos.
Na sequéncia, estes conceitos foram interligados respeitando as relagdes estabelecidas em cada
um dos artigos onde eram discutidas, caracterizando uma codificagdo axial. Num terceiro

momento, foi promovido um agrupamento dos construtos e variaveis pela semelhanca de
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descri¢do e de relacionamentos entre si, haja visto o fato de que muitas vezes os autores dos
artigos utilizarem-se de titulos diferentes para se referirem a um mesmo conceito ou
operacionalizacdo deste. Esta ultima a¢do caracterizou uma codificagdo do tipo seletiva,
finalizando o fluxo de procedimentos de codificacdo adotados nesta fase da pesquisa. Todo esse
processo foi realizado com o apoio do programa Atlas.ti, considerado apropriado por ter sido
desenvolvido sob uma abordagem qualitativa com base nas teorias metodologicas utilizadas
neste trabalho. (FLICK, 2009; WEITZMAN, 2000). Como resultado da andlise de conteudo
entdo realizada, foi levantada uma série muito detalhada de construtos e variaveis existentes
nos 106 artigos incluidos na amostra. Considerando que todos os artigos foram ligados a cada
uma das fases do modelo tedrico exposto no inicio deste estudo, pode-se dizer que cada fase,
entdo, passou a contar com um conjunto especifico de construtos e variaveis que lhe dizem
respeito. Dessa forma, a anélise de conteudo aqui exposta cumpriu o seu objetivo, contribuindo
de maneira muito importante para a finalizacdo da segunda parte da revisdo sistematica da
literatura: a analise, entdo finalizada.

A fase final do processo de revisdo sistematica da literatura consiste na elaborag¢do do
relatorio de pesquisa, o qual, nesta dissertagao foi preparado sob uma otica qualitativa com a
pretensdo de detalhar o modelo anteriormente exposto. Devido a importancia deste relatorio
para este texto dissertativo e levando em considerag@o as praticas desta instituicdo de ensino,

esta ultima fase sera apresentada na proxima secao.

4.2 Modelo Detalhado da Prestacio de Servicos Empresariais

O procedimento de revisdo sistematica da literatura sugere que o relatério final possa
ser elaborado tanto sob um ponto de vista quantitativo, como qualitativo. (TRANFIELD;
DENYER; SMART, 2003). Pela forma quantitativa sdo expostas tabelas comparando os artigos
sob o ponto de vista de contagem de incidéncias dos mais diversos itens, como metodologia de
analise, pais de origem, periddico de publicacdo, teoria utilizada no estudo, enfim, critérios
capazes de descrever a amostra de estudos. Ja pela forma qualitativa, ocorre uma especificacao
mais detalhada sobre o modo de avaliacdo de uma tematica, promovendo uma descri¢do nao
traduzida em tabelas de frequéncia, mas em esquemas, quadros e figuras, mais apropriados ao
ponto de vista escolhido. Para esta dissertagao foi adotada a abordagem qualitativa de relato,
uma vez que ¢ capaz de trazer uma explicacdo mais aprofundada de cada uma das fases do
modelo processual de prestagdo de servigos empresarias, foco deste estudo. Dessa forma, passa-

se ao relato dos achados.
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4.2.1 Grupo Processo de Prestacdo de Servigos

Um grupo de quatro artigos analisou o processo de prestagdo de servigos como um todo,
sendo que seus conceitos e variaveis foram reunidos em trés categorias: abordagem teorica,
papeis do comprador e sistemas de servicos. Associados ao processo de servicos, alguns
comentarios foram tragados sobre as abordagens tedricas que contribuiram para um melhor
entendimento do marketing de servigos, tanto para consumidores finais como para compradores
empresariais. A abordagem Norte-Americana ¢ contrastada com a abordagem Alema
(KLEINALTENKAMP; JACOB, 2002) ¢ com a abordagem Nordica (GUMMESSON;
GRONROOS, 2012), indicando que diversos pontos de vista podem ser adotados por
pesquisadores quando de suas andlises dos processos de prestacdo de servigos. Também
seguindo numa linha teérica, porém como parte do servigo em si, se fez presente uma discussao
sobre os papeis desempenhados pelo comprador durante a prestacao de servigcos (SAMPSON;
SPRING, 2012), fazendo uma relagdao entre os servigos para consumidores finais e aqueles
destinados as empresas. Também num ponto de vista teorico e figurando como parte do
processo de servigo, uma ultima categoria reuniu conceitos sobre os chamados sistemas de
servicos (BADINELLI et al., 2012), importantes concentragdes de varios prestadores que
trabalham em grupo por uma s6 entrega conjunta ao cliente. Concluindo, a Figura 12 abaixo
traz o mapa de categorias revelado pela analise destes quatro trabalhos, incluindo o tipo de

relagdo com o ponto central: processo de servi¢o como um todo.

Figura 12 — Mapa de categorias do grupo Processo de Prestagao de Servigos
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Ap0s realizada a andlise dos artigos que versavam sobre o processo de presta¢do de
servicos como um todo, passou-se a verificagdo daqueles ligados a cada uma das etapas
constantes no modelo inicial de analise, a fim de que fosse gerado o detalhamento em nivel

conceitual esperado para este ponto da pesquisa.

4.2.2 Fase I: Desenvolvimento de Estratégias

Sob a otica do Desenvolvimento de Estratégias, foram avaliados 25 artigos, que
trouxeram maiores especificacdes as ideias basicas elencadas no modelo tedrico inicial. A
analise qualitativa resultou num total de sete categorias, trés delas consideradas antecedentes e
quatro avaliadas como parte das estratégias de prestacdo de servigos empresariais em si. A
Figura 13 abaixo explicita esse conjunto de categorias demonstrando a relag@o entre elas e o

conceito geral adotado nesta fase do modelo conceitual.

Figura 13 — Mapa de categorias da fase Desenvolvimento de Estratégias
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Fonte: elaborado pelo autor

O primeiro conjunto de elementos antecedentes advém das opgdes estratégicas das
organizacoes (ZAHAY ; GRIFFIN, 2004), quando decidem por foco em qualidade ou em custo,
por exemplo, desenvolvendo sua oferta de acordo com esse posicionamento. Numa segunda
categoria foram reunidas as discussOes sobre os contextos onde as estratégias sao
desenvolvidas. Neste ponto os estudos apontam que hé variacdo nas estratégias elaboradas para
mercados eletronicos (HAWKINS; RANDALL; WITTMANN, 2009; STANDING et al.,
2006), para gestao de marcas (GLYNN, 2012), gestao do relacionamento (COLGATE; LANG,
2005; FONTENOT; HYMAN, 2004) ou de redes de empresas (GRANGSJO; GUMMESSON,
2006), de internacionalizacao (LU et al., 2012; SIMON; WELSH, 2010; WINCH, 2008) e
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mesmo de desenvolvimento de ofertas de solugdes que mesclem produtos e servigos (LAY
SCHROETER; BIEGE, 2009; NG et al., 2012; RADDATS; BURTON, 2011; SHANKAR;
BERRY; DOTZEL, 2009), sendo, portanto, ponto essencial a ser observado pelo estrategista.

Foi observado também um conjunto de fatores estratégicos externos, relacionais e
internos como antecedentes da estratégia de ambos os atuantes na diade dos servigos
empresariais. Como fatores externos apareceram as caracteristicas da industria onde ocorre o
servico (ROSENZWEIG; LASETER; ROTH, 2011; ZOLKIEWSKI, 2004), a competi¢ao entre
os fornecedores (HAWKINS; RANDALL; WITTMANN, 2009), a segmentacao do mercado-
alvo (PITT; MORRIS; OOSTHUIZEN, 1996) e as preferéncias do cliente com relagdao a
qualidade (WINCH, 2008). O estudo de Neu e Brown (2005), inclusive, desenhou relacdes
entre fatores externos, sugerindo um conjunto de estratégias para cada uma destas relagdes,
baseando-se tanto na Teoria Contingencial, como na Visdo Baseada em Recursos. Ja pelos
fatores relacionais existentes entre provedor e consumidor, foram encontrados itens como o
capital social das empresas (GRANGSJO; GUMMESSON, 2006), a interdependéncia entre
elas (SIMON; WELSH, 2010) e a questio de cooperagdo ou competicio (GRANGSJIO;
GUMMESSON, 2006) demonstrada no dia-a-dia dos negdcios. Finalizando os fatores, também
apareceram uma série de conceitos ligados aos itens internos as empresas, tais como estrutura
organizacional seja de propriedade, de bens ou de recursos humanos (COLGATE; LANG,
2005; NEU; BROWN, 2005; RADDATS; BURTON, 2011; ROSENZWEIG; LASETER,;
ROTH, 2011; SIMON; WELSH, 2010; STANDING et al., 2006; STRONG, 2006), ou mesmo
itens mais funcionais como 0s processos organizacionais internos, os métodos de aprendizagem
utilizados, as regras de medi¢do e reconhecimento de resultados (NEU; BROWN, 2005;
SIMON; WELSH, 2010), ou, ainda, o processo de constru¢ao de marca (GLYNN, 2012) e os
beneficios internos (STANDING et al., 2006) almejados com o servigo. Também entraram
nesse ponto os fatores inerentes ao servigo e/ou produto em si (no caso de oferta mista)
(HAWKINS; RANDALL; WITTMANN, 2009; ROSENZWEIG; LASETER; ROTH, 2011;
SHANKAR; BERRY; DOTZEL, 2009; WINCH, 2008), incluindo as atividades ou atributos
geradores de valor (NG et al., 2012), bem como a propria postura empreendedora (SIMON;
WELSH, 2010) adotada pelas empresas. Todo esse conjunto de fatores, enfim, trouxe riqueza
de detalhes as descrigdes gerais apresentadas quando da exposi¢do do modelo inicial de andlise,
concordando com as afirmativas entdo realizadas.

Além das categorias de antecedentes, a analise de contetido trouxe para a primeira fase
do modelo tedrico, um conjunto de elementos considerados como parte das estratégias

implementadas pelas empresas, ja que sao um reflexo dos itens até agora comentados. Sob este
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ponto de vista, quatro categorias foram formadas. A primeira classe diz respeito ao estudo de
Chevalier e Van den Schrieck (2008) que trouxe um modelo para a gestdo de rotinas e equipes
de call-centers, em especial aqueles que atendem as relagdes entre empresas. Na sequéncia, sob
um olhar mais generalista, um outro grupo foi formado tratando do fato de que algumas
empresas tém orientagdo para o mercado (HILLEBRAND; KEMP; NIJSSEN, 2011; JONES;
BUSCH; DACIN, 2003; SIMON; WELSH, 2010), o que lhes obriga a desenvolver uma certa
inteligéncia competitiva capaz de monitorar constantemente sua industria de atuacdo. Em linha
semelhante, uma terceira categoria discutiu as estratégias de inovag¢do das prestadores de
servicos, tanto em nivel de novos negécios (LAY; SCHROETER; BIEGE, 2009) comparando
diferentes arranjos organizacionais ilustrativos de suas discussdes tedricas, como novos
servicos (ALAM, 2011), ambos trazendo questdes importantes aqueles que se dedicam a érea.
Ainda, um quarto conjunto de conceitos tratou das estratégias internas de prestadores de
servicos, num primeiro plano em termos de servigos internos (JOHNSTON, 2008),
considerando a ideia de que cada empregado do organizagao ¢ cliente de e tem clientes a servir
dentro da propria organizacdo. Também em termos de estratégias internas, porém sob o ponto
de vista da orientagdo da organizacdo a exceléncia na prestacao de servigo (OLIVEIRA; ROTH,
2012), foi localizada uma exposicdo referente a contribuicdo de itens como as politicas de
recursos humanos, o gerenciamento de processos, os padrdes, o foco no mercado e a propria
cultura e personalidade organizacionais frente a qualidade do servico prestado ao cliente.
Finalizando as discussoes da fase de Estratégia, apresenta-se, abaixo, o Quadro 3 onde constam
todas as sete categorias ja elencadas, explicadas de forma reduzida, resumindo os achados deste

trabalho académico.

Quadro 3 - Categorias presentes na fase de Desenvolvimento de Estratégias (continua)

Categoria Descriciao Referéncias
Opcoes Posicionamentos e orientacdes
estratégicas estratégicas das organizagdes Zahay e Griffin (2004)

Colgate e Lang (2005); Fontenot e Hyman (2004);
Glynn (2012); Gringsjo e Gummesson (2006);
Hawkins; Randall ¢ Wittmann (2009); Lay;
Schroeter e Biege (2009); Lu et al. (2012); Ng et
Realidade empirica onde as al. (2012); Raddats ¢ Burton (2011); Shankar;
Contextos das | estratégias organizacionais sdo |Berry e Dotzel (2009); Simon ¢ Welsh (2010);

estratégias implementadas Standing et al. (2006); Winch (2008)
O monitoramento da industria
Inteligéncia onde as empresas estao Hillebrand; Kemp e Nijssen (2011); Jones; Busch

competitiva inseridas e Dacin (2003); Simon e Welsh (2010)
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Quadro 3 - Categorias presentes na fase de Desenvolvimento de Estratégias (conclusao)

Categoria Descricao Referéncias

Colgate e Lang (2005); Glynn (2012); Grangsjo e
Gummesson (2006); Hawkins; Randall e
Wittmann (2009); Neu ¢ Brown (2005); Ng et al.
(2012); Pitt; Morris e Oosthuizen, (1996); Raddats
e Burton (2011); Rosenzweig; Laseter e Roth

Pontos internos, externos e (2011); Shankar; Bery e Dotzel (2009); Simon e
Fatores relacionais envolvidos nas Welsh (2010); Standing et al. (2006); Strong
estratégicos estratégias organizacionais (2006); Winch (2008); Zolkiewski (2004)

A orientagdo interna para um
servico de exceléncia, bem

Estratégias como 0s servigos internos da

internas organizacao Johnston (2008), Oliveira ¢ Roth (2012)
Desenvolvimento de novos

Inovagdo negocios ou NOVOos Servigos Alam (2011); Lay; Schroeter e Biege (2009)

Modelos de gestao especificos
para centros de atendimento a
Call-Centers clientes Chevalier e Van den Schrieck (2008)

Fonte: elaborado pelo autor
4.2.3 Fase II: Processo de Negociagao
Nessa fase, as interagdes entre provedor e comprador comecam a acontecer. Em
concordancia com as descricdes da fase anteriormente realizadas, os 18 artigos a ela ligados

tiveram seus conceitos e variaveis divididos em cinco categorias. Na Figura 14 abaixo podem

ser visualizadas as categorias, bem como o relacionamento entre elas.

Figura 14 — Mapa de categorias da fase Processo de Negociagao
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As primeiras duas categorias foram consideradas antecedentes ao processo de
negociacdo e dizem respeito as entradas desejadas e as entradas indesejadas pelos envolvidos.
Como a propria denominagao explica, as entradas indesejadas referem-se aos itens que nem
prestador, nem cliente acreditam ser interessantes a negociacdo, tais como informagdes
desencontradas ou especificagdes incorretas, por exemplo. (KUMAR; MARKESET; KUMAR,
2004). J4 as entradas desejadas na negociagao foram exploradas na amostra de uma forma mais
detalhada, levando em conta preco, necessidades e as caracteristicas do processo a ser
negociado (KUMAR; MARKESET; KUMAR, 2004), enfim, todos os itens procurados pelo
cliente e ofertados pelo prestador. Aqui € interessante relatar que foi reunido um conjunto de
fatores que o cliente busca no prestador (LICHTENTHAL; SHANI, 2000) e outro grupo
formado por aqueles fatores que o prestador busca no cliente (AGE, 2011; MAI; HOFFMANN,
2011), ambos itens essenciais na decisdo final de compra/venda do servigo.

Em oposi¢do aos antecedentes ora citados, a revisao sistematica apontou, também,
consequentes do processo de negociagdo, categorizados como resultados indesejados e
resultados desejados. Na parte dos indesejados fizeram-se presentes itens como o nao
fechamento do negdcio, além de possiveis conflitos surgidos mesmo com seu fechamento,
levando, até mesmo, a dissolu¢do da parceria acordada. (KUMAR; MARKESET; KUMAR,
2004; MONEY, 2004). Em oposi¢ao, a categoria de resultados desejados trouxe itens como o
proprio fechamento do negdcio e a possibilidade de um relacionamento de longo prazo.
(KUMAR; MARKESET; KUMAR, 2004). Um item que merece destaque nesse grupo, devido
a sua importancia no contexto desta dissertacdo esta na contrata¢dao, pois, como ja exposto
anteriormente, este ¢ um dos diferenciais do processo empresarial de prestacdo de servicos, em
relacdo aquele direcionado aos consumidores finais. Neste ponto fizeram-se presentes varidveis
sobre 0os mecanismos contratuais, bem como a formac¢ao dindmica dos contratos, caracterizada
assim em razao dos relacionamentos continuos € mutéaveis entre prestadores e compradores.
(KLEINDORFER; WU, 2003; KUMAR; MARKESET; KUMAR, 2004; LEIPONEN, 2008;
NG; NUDURUPATI, 2010; SELVIARIDIS; SPRING, 2010).

Uma ultima categoria surgida durante a anélise de contedo dos artigos incluidos na
fase de Negociacdo tem a ver com as tratativas realizadas exclusivamente utilizando
plataformas eletronicas. Esta categoria foi criada em razdo de que um grupo de dez, dos dezoito
estudos ligados a fase se reportaram ao contexto eletronico de negociag¢do, denotando a sua
importancia frente ao campo cientifico. Além disso, percebeu-se que o processo de negociagao
neste contexto obedece outras regras, outras formalidades e outras dindmicas quando

comparado aquelas tratativas que ndo sdo exclusivamente ali realizados, motivo considerado
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forte para a inclusdo da categoria separadamente. Assim sendo, as consideragdes aqui incluidas
versaram sobre o tipo de plataforma eletronica, tais como leildes eletronicos reversos, ou ndo,
e o processo de terceirizacdo, (BARTEZZAGHI; RONCHI, 2005; EMILIANI; STEC, 2004;
EMILIANI, 2006; SCHOENHERR; MABERT, 2008; WISE; MORRISON, 2000), sobre as
especificidades dos contratos no contexto eletronico (AGGARWAL; GANESHAN, 2007,
KLEINDORFER; WU, 2003), sobre os resultados das compras eletronicas (GUNASEKARAN;
NGALI 2008), além de barreiras, fatores de sucesso e beneficios (ANGELES; NATH, 2007;
GUNASEKARAN; NGAI 2008; ORDANINI, 2005) alcancados por organizagdes que se
utilizam da plataforma eletronica nas negociagoes.

Finalizando as discussoes sobre a fase de negociagao do modelo, pode-se afirmar com
firmeza que a revisdo sistematica da literatura trouxe um grande detalhamento dos itens
explorados de maneira mais basica no inicio deste trabalho. O resultado dessa andlise pode ser
observado no Quadro 4 que resume as categorias emergidas da literatura nesta parte da

pesquisa.

Quadro 4 - Categorias de conceitos presentes na fase Processo de Negociacao

Categoria Descriciao Referéncias
Itens evitados por provedor e
Entradas comprador durante a negociacio do
indesejadas Servigo Kumar; Markeset; Kumar (2004)
Itens requeridos por provedor e
Entradas comprador durante a negocia¢ao do
desejadas Servico Kumar; Markeset; Kumar (2004)
Fatores do Itens relacionados somente ao
prestador provedor no processo de negociacdo | Age (2011); Mai; Hoffmann (2011)
Itens relacionados somente ao
Fatores do comprador no processo de
comprador negociacao Lichtenthal; Shani (2000)
Itens evitados por provedor e
Resultados comprador como resultado do
indesejados processo de negociagdo Kumar; Markeset; Kumar (2004)
Itens desejados por provedor e
Resultados comprador como resultado da
desejados negociacao Kumar; Markeset; Kumar (2004)
Kleindorfer;, Wu  (2003); Kumar;
Markeset; Kumar (2004); Leiponen
Formalizacdo do acordo resultante | (2008);  Ng;  Nudurupati  (2010);
Contratacdo do processo de negociagdo Selviaridis; Spring (2010).
Aggarwal; Ganeshan (2007); Angeles;
Nath (2007); Bartezzaghi; Ronchi (2005);
Emiliani; Stec (2004); Emiliani (2006);
Contexto especifico de compras via | Gunasekaran; Ngai (2008); Kleindorfer;
Compras midias eletronicas que altera todo o | Wu (2003); Ordanini (2005); Schoenherr;
eletronicas processo de negociagdo Mabert (2008); Wise; Morrison (2000)

Fonte: elaborado pelo autor
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4.2.4 Fase IV: Sistema de Entrega do Servigo

Como o proprio nome sugere, a etapa Sistema de Entrega do Servigo retrata a forma
como o servigo ¢ prestado, numa agdo conjunta entre provedor e comprador, chamada de
coprodugdo. Nesta fase do modelo tedrico foram incluidos treze trabalhos, divididos em trés
categorias, uma antecedente e outras duas tidas como pontos de vistas parciais do sistema de
entrega. Este esquema conceitual pode ser observado na Figura 15 abaixo que contém as

categorias e as relacdes estabelecidas entre elas e o conceito norteador da quarta fase.

Figura 15 — Mapa de categorias da fase Sistema de Entrega do Servigo
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Fonte: elaborado pelo autor

O grupo antecedente trouxe discussdes sobre o desenho do sistema de entrega do
servigo, ou seja, a forma como devem ser transportadas para a pratica as ideias desenvolvidas
na fase anterior de estratégia. Este grupo incluiu caracteristicas, possiveis contingéncias e,
sobretudo, o conceito de servigo que se quer apresentar ao consumidor, concordando em
absoluto com a revisdo exposta na primeira parte deste trabalho. (DHOLAKIA et al., 2009;
PONSIGNON; SMART; MAULL, 2011).

Partindo para as categorias de pontos de vista parciais do sistema de entrega, a primeira
delas considerou a base tecnoldgica dos encontros de servigos, analisando pontos como
modelagem, fatores de sucesso e uso dos chamados selos de confianga em comércio eletronico
(BUTLER et al., 2008; CULLEN; TAYLOR, 2009; SO; CHUNG, 2005; TATSIOPOULOS et
al., 2002; VAN DEN BERG; VAN LIESHOUT, 2010), bem como impactos da intensidade do
uso de tecnologia sobre o desempenho operacional e sobre o relacionamento (BHAPPU;
SCHULTZE, 2006; GIL-SAURA; RUIZ-MOLINA, 2011; MCAFEE, 2005; PUJARI, 2004)
construido ou mantido entre prestador e comprador. Por fim, a Giltima categoria reuniu conceitos

que tratavam da riqueza de meios de contato entre provedor e comprador (VICKERY et al.,



72

2004; WALLACE; JOHNSON; UMESH, 2009) se face-a-face, se eletronico sincrono ou
assincrono, por exemplo, ligando-os com o relacionamento entre as empresas, o desempenho
do proprio meio de entrega e o desempenho operacional do servico como um todo.
Finalizando as discussdes sobre a fase de Sistema de Entrega do Servico, o Quadro 5
resume as trés categorias encontradas pela revisdo sistemdtica da literatura, que conseguiu
trazer para este estudo académico um detalhamento do processo de entrega dos servigos,

cumprindo o motivo pelo qual foi o método escolhido e realizado.

Quadro 5 - Categorias de conceitos presentes na fase Sistema de Entrega do Servigo

Categoria Descricao Referéncias
Aspectos operacionais da
Desenho do sistema de coprodugdo do servigo, Dholakia et al. (2009); Ponsignon;
entrega do servigo entregando o conceito negociado | Smart; Maull (2011)
Riqueza dos meios de Tipos de midias envolvidas na Vickery et al. (2004); Wallace;
interagdo coprodugdo do servigo Johnson; Umesh (2009)

Bhappu; Schultze (2006); Butler et
al. (2008); Cullen; Taylor (2009);
Gil-Saura; Ruiz-Molina (2011);
Mcafee (2005); Pujari (2004); So;

Coproducao do servigo Chung (2005); Tatsiopoulos et al.
Encontros de servigos utilizando-se somente os meios | (2002); Van Den Berg; Vanlieshout
baseados em tecnologia digitais-virtuais (2010)

Fonte: elaborado pelo autor

Ligadas, ainda a coprodugdo dos servigos, foco especial da fase Sistema de Entrega,
aparecem as etapas denominadas de Insumos e de Resultados. Nestas duas fases, porém, a
revisdo sistematica da literatura nao identificou nenhum artigo que discutisse em profundidade
os temas a ela relacionados, apenas assuntos paralelos, ndo considerados centrais nos trabalhos
da amostra. Sendo assim, este relatorio de pesquisa passa a descrever as duas fases posteriores

a coproducao dos servigos: Controle e Relacionamento.

4.2.5 Fase VI: Controle e Avaliacdo dos Resultados do Servigo

Na primeira das fases posteriores a coprodu¢do, chamada nesta dissertagdo de Controle
e Avaliagdo dos Resultados do Servico, basicamente € realizada a avaliacao dos resultados do
servico prestado, comparando-os com aqueles acordados na fase de Negociacdo. Apods esta

analise serdo tomadas de controle do processo, mantendo ou adequando procedimentos
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conforme o resultado encontrado. E importante lembrar que ambas as empresas atuantes no
processo fazem suas avaliagdes e tomam medidas de controle tomando por base o sob o seu
proprio ponto de vista ou finalidade perante o servico em si. A analise do contetido dos 14
artigos relacionados as discussodes pertencentes a fase de Controle, permitiu a elaboracao de
seis categorias consideradas pontos de vista parciais do conceito central, uma delas, inclusive,
ligada indiretamente a ele. Estas categorias e relacionamentos estdo expostos na Figura 16

abaixo.

Figura 16 — Mapa de categorias da fase Controle e Avaliagdo dos Resultados do Servigo
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Fonte: elaborado pelo autor

Num primeiro momento, foi elencado um grupo de conceitos que tratou das falhas de
servico e, por consequéncia, sua recuperacdao. (PRIMO; DOOLEY; RUNGTUSANATHAM,
2007; REIMANN; LUNEMANN; CHASE, 2008). Uma segunda categoria discute as possiveis
medidas de desempenho a serem adotadas pelo prestador e, de modo especial, a inclusdo do
cliente como ponto de referéncia para tal. (MARTIN; HORNE; CHAN, 2001). Convém expor
aqui, que este assunto ¢ foco indireto de varios artigos da amostra, os quais foram elencados
em outras fases do modelo pelo fato de ndo tratarem das formas de medi¢do de desempenho
como foco central, mas o desempenho em si como resultado de outras varidveis. Exatamente
com base nestas variaveis ¢ que foram realizadas suas classificacdes em outras fases.

Nas proximas trés categorias, foram reunidas as discussdes sobre valor, satisfacdo e
qualidade. No que tange ao valor percebido, foram relatadas questdes de processo de criacao
de valor, percepgao de sacrificios incluidos na prestacao de servigos e percepcao de beneficios
atingidos com o processo. (BLOCKER, 2011; KOMULAINEN et al., 2007; LAPIERRE;
FILIATRAULT; CHEBAT, 1999; LAPIERRE, 1997; PATTERSON; SPRENG, 1997). Ja na
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parte de satisfagdo, as exposi¢cdes comentaram sobre as dimensdes bdsicas, as dimensdes
facilitadoras e as dimensdes direcionadoras da satisfacio (KUMAR; DASS; TOPALOGLU,
2011; STANWORTH, 2012), bem como sobre a dinamica temporal de formacdo desta
satisfacdo (VAN DOORN, 2008) e, ainda sobre alguns instrumentos que possam ser usados
para a afericao do nivel de satisfacdo do comprador (DEUTSKENS; DE RUYTER; WETZELS,
2006), e até mais especificamente o meio de aplicagdao destes instrumentos, se via papel ou se
via eletronica, como e-mail, por exemplo. No que diz respeito a qualidade percebida, foram
localizadas variaveis sobre os instrumentos de medida de qualidade (GOUNARIS, 2005;
STANWORTH, 2012), porém, mais enfaticamente sobre a constru¢do da avaliacao de
qualidade pelo comprador, tanto em nivel de expectativas como de percepgoes
(KOMULAINEN et al., 2007; PATTERSON; SPRENG, 1997; REIMANN; LUNEMANN;
CHASE, 2008; WOO; ENNEW, 2005), passando por dimensdes utilizadas por ele para tal e
fatores interativos capazes de influenciar o processo. Estas trés ultimas categorias, valor
percebido, satisfacdo e qualidade foram consideradas antecedentes da intencdo de recompra
(LAPIERRE; FILIATRAULT; CHEBAT, 1999; PATTERSON; SPRENG, 1997), motivo pelo
qual esta foi considerada a sexta, e ultima, categoria de estudos dessa fase de Controle. O
Quadro 6 resume as seis categorias de conceitos ligadas a fase de Controle e Avaliagdo dos

Resultados, expondo as principais referéncias utilizadas na discussao.

Quadro 6 - Categorias de conceitos presentes na fase Controle e Avaliagdo dos Resultados

Categoria Descricao Referéncias
Medidas de | Métricas utilizadas para afericdo dos
desempenho | resultados Martin; Horne; Chan (2001)
Dimensdes, dinamismo e medidas da | Deutskens; De Ruyter; Wetzels (2006);
Satisfacdo | satisfacdo dos compradores com o Kumar; Dass; Topaloglu (2011); Stanworth,
percebida servico prestado (2012); Van Doorn (2008)

Gounaris (2005); Komulainen et al. (2007);
Qualidade do servigo prestado com Patterson; Spreng (1997); Reimann;

Qualidade |relagdo a comparagdo entre Linemann; Chase (2008); Stanworth (2012);
percebida expectativas e percepgoes Woo; Ennew (2005)

Blocker (2011); Komulainen et al. (2007);
Valor Relacdo custo/beneficio sob o ponto | Lapierre; Filiatrault; Chebat (1999); Lapierre
percebido de vista do comprador (1997); Patterson; Spreng (1997)
Intencao de | Pontos importantes para a repeticao de | Lapierre; Filiatrault; Chebat (1999); Patterson;
recompra compra do servigo Spreng (1997)
Falhas na Possiveis problemas ocorridos na
prestacdo do | prestagao do servi¢o, bem como as Primo; Dooley; Rungtusanatham (2007);
Servigo decorrentes agdes de corre¢io Reimann; Liinemann; Chase (2008)

Fonte: elaborado pelo autor
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Deste modo encerram-se as explanacdes sobre a fase de Controle e Avaliagdo dos
Resultados, podendo se afirmar que houve, também, uma contribui¢do significativa da revisao
sistematica de literatura para o aprofundamento dos conceitos elencados inicialmente no
modelo tedrico. Passa-se ao relato da fase de relacionamento, discutindo as possiveis ligagdes

de longo prazo que podem se estabelecer entre comprador e provedor do servigo.

4.2.6 Fase VII: Relacionamento entre Comprador e Provedor

A ultima fase do modelo de prestacdo de servicos empresariais identificado neste
trabalho académico, denominada anteriormente de Relacionamento entre Comprador e
Provedor, contou com a inclusao de 32 artigos, distribuidos em nove categorias. Uma delas foi
estando associada ao conceito central, uma segunda concluiu-se ser antecedente, outras quatro
categorias foram consideradas parte do relacionamento interempresarial e, finalmente, outras
trés se relacionam como consequentes do conceito central. A Figura 17 abaixo expde as
categorias identificadas. Uma observacdo a ser feita ¢ que a categoria antecedente foi
subdividida em outras duas para facilitar as explana¢des, motivo pelo qual aparecem onze

categorias na referida figura.

Figura 17 — Mapa de categorias da fase Relacionamento entre Comprador e Provedor

Abordagem Interacionista
de Relacionamentos - INP

|Elementns de Tarefa | +

H
esta assodiado com

é pakte de

TR

| Flementos Nio-Contratnais }M‘H RELACIONAMENTO

X

|Sistemas de Gerenciamento I |‘\ alur £antecedente o Qualidade~ I |EspecLﬁl:ldﬂdes |

& antecedente de . . o
Finalizacdo

& parfe de

|Elementns de Interacdo | |Lealdade~ .

Fonte: elaborado pelo autor

A primeira categoria associada ao conceito central trouxe a abordagem teorica

interacionista de relacionamento entre empresas, desenvolvida pelo IMP Group, a qual
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contribui para um melhor entendimento e descri¢do das dindmicas que este mercado apresenta.
(HOLMLUND, 2008; PROENCA; DE CASTRO, 2006; VAN DER VALK; WYNSTRA;
AXELSSON, 2009; VAN DER VALK; WYNSTRA, 2012).

Seguindo a abordagem explanada e outras correlatas, um grupo de artigos discutiu os
elementos nao-contratuais antecedentes do relacionamento entre as empresas, uma vez que,
como anteriormente explicado neste trabalho académico, o efetivo relacionamento entre as
empresas ¢ firmado em muito mais itens do que simples condi¢des contratuais. Os itens, entdo,
foram separados em elementos de tarefa e elementos de interagao.

Os elementos de tarefa dizem respeito aos pontos ligados ao funcionamento do contrato
em si, de modo operacional, envolvendo os investimentos em tecnologia, a qualidade de
equipamentos, processos e demais itens de suporte, a troca de informagdes e conhecimentos, a
confiabilidade nas operagdes e a criatividade na resolu¢do de questdes que venham a surgir, e
ainda a cooperacdo e a colaboracao entre as empresas. (BIGGEMANN; BUTTLE, 2012;
CATER; CATER, 2009; CHATTERJEE; SEGARS; WATSON, 2006; HARTMANN; DE
GRAHL, 2011; HOWDEN; PRESSEY, 2008; MITHAS; JONES; MITCHELL, 2008; NATTI;
OJASALO, 2008; RAJAGOPAL; RAJAGOPAL, 2009; ROLLINS; PEKKARINEN;
MEHTALA, 2011; RYALS; HUMPHRIES, 2007). Ainda como elementos ndo-contratuais
apareceram aqueles ligados a interacao entre as empresas, construidos com o passar do tempo,
no dia-a-dia dos negdcios. Neste ponto, foram levantados fatores como confianca (BRIGGS;
GRISAFFE, 2010; HOWDEN; PRESSEY, 2008; JOHNSON; BARKSDALE; BOLES, 2003),
coOmpromisso (CATER; CATER, 2009; TSIROS; ROSS; MITTAL, 2009) e outras emogdes
(KIELY, 2005), postura flexivel e capacidade de resposta (HARTMANN; DE GRAHL, 2011;
MITHAS; JONES; MITCHELL, 2008), todos trazendo e ao mesmo tempo formando uma
maior estabilidade (RYALS; HUMPHRIES, 2007) para o relacionamento.

Nas categorias consideradas partes da fase de relacionamento, foram reunidos
construtos em quatro grupos. O primeiro englobou os sistemas de gerenciamento do
relacionamento. Neste ponto figuraram discussdes sobre o sistemas que levam em consideracao
tanto o grupo total de clientes, quanto aqueles que buscam priorizar um grupo mais rentavel de
compradores. (HULTEN, 2012; NATTI; PALO, 2012; RYALS; HUMPHRIES, 2007). Uma
segunda categoria reuniu os construtos relativos as interagdes continuas entre provedor e
comprador (VAN DER VALK; WYNSTRA; AXELSSON, 2009; VAN DER VALK;
WYNSTRA, 2012), as opgdes ¢ particularidades de parcerias eletronicas (CHATTERJEE;
SEGARS; WATSON, 2006) e questdes de posicionamentos quando das alteragdes nas ofertas

dos servico (HULTEN, 2012), enfim, especificidades dos relacionamentos empresariais. Ja
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uma terceira categoria reuniu conceitos referentes ao valor nos relacionamentos
(BIGGEMANN; BUTTLE, 2012; HARTMANN; DE GRAHL, 2011; HOWDEN; PRESSEY,
2008), sejam valores financeiros, pessoais, estratégicos ou em termos de conhecimentos. Esta
categoria também foi considerada antecedente da categoria qualidade do relacionamento,
juntamente com a propria estratégia de relacionamento, conflitos ocorridos, as ligacdes sociais
externas dos membros das empresas e, até mesmo, outras empresas fora da relagdo, como
concorrentes, por exemplo. (CATER; CATER, 2009; HOLMLUND, 2008; RAJAGOPAL;
RAJAGOPAL, 2009). A categoria qualidade do relacionamento também contempla os ativos
internos de cada uma das empresas, incluindo questdes de gerenciamento, de recursos humanos,
itens processuais da propria organizagdo e, ainda, histérico de desempenho de ambas as
empresas, todos refletindo em dominios de qualidade, sejam sociais, técnicos ou econdmicos.
(HOLMLUND, 2008; LAHIRI; KEDIA, 2011).

Por fim, trés categorias foram consideradas consequentes do relacionamento entre o
prestador de servico e o comprador. Uma delas trata da lealdade do comprador, compreendendo
a sua probabilidade de retorno, sua propensdo ao aumento do volume comprado e sua prontidao
em prestar informacgdes positivas sobre o servigo e o prestador em si, recomendando-o a outros
possiveis compradores. (BRIGGS; GRISAFFE, 2010; CATER; CATER, 2009; HUANG,
2008; RUSSELL-BENNETT; MCCOLL-KENNEDY; COOTE, 2007; WALLENBURG,
2009; YANAMANDRAM; WHITE, 2006). Outra categoria reuniu discussdes sobre a
avaliacdo do relacionamento, onde apareceram questdes de efetividade das normas
estabelecidas entre as empresas (PAULIN; PERRIEN; FERGUSON, 1997), da avaliagao das
acoes e posturas dos empregados envolvidos no negédcios (BOLES; JOHNSON;
BARKSDALE, 2000; JOHNSON; BARKSDALE; BOLES, 2003) e, de forma mais ampla, da
for¢a do relacionamento (PAULIN; FERGUSON; SALAZAR, 1999), refletida na cultura, nos
processos gerenciais € na propria efetividade externa da parceria empresarial. A ultima
categoria desta fase do modelo agrupou itens referentes ao término do relacionamento entre
empresas, de modo especial os possiveis motivos ali envolvidos (BOGOMOLOVA;
ROMANIUK, 2009; MITTILA; JARVINEN; JARVELIN, 2002; TSIROS; ROSS; MITTAL,
2009), bem como as possiveis barreiras (YANAMANDRAM; WHITE, 2006) que obrigariam
a continuidade dessa relagdo, mesmo sendo contra a vontade de alguma das partes. Com isso,
fecha-se a fase de Relacionamento do modelo anteriormente apresentado, resumindo no Quadro

7 o resumo da etapa com suas nove categorias e as principais referéncias que as deram base.
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Quadro 7 - Categorias de conceitos presentes na fase
Relacionamento entre Comprador e Provedor

Categoria Descricao Referéncias
Abordagem tedrica que considera
Abordagem a dinamica dos relacionamentos Holmlund (2008); Proenca; De Castro
interacionista de | empresariais para explica¢ao de (2006); Van Der Valk; Wynstra; Axelsson
relacionamentos | diversos fatores (2009); Van Der Valk; Wynstra (2012)

Elementos nao-
contratuais de
tarefa

Fatores ligados a
operacionalizac¢do do servigo
empresarial capazes de influenciar
o relacionamento comprador-
provedor, porém ndo mencionados
em contrato

Biggemann; Buttle (2012); Cater; Cater
(2009); Chatterjee; Segars; Watson (2006);
Hartmann; De Grahl (2011); Howden;
Pressey (2008); Mithas; Jones; Mitchell
(2008); Natti; Ojasalo (2008); Rajagopal;
Rajagopal (2009); Rollins; Pekkarinen;
Mehtild (2011); Ryals; Humphries (2007)

Elementos nao-
contratuais de
interacdo

Posturas e valores compartilhados
pelas empresas que influenciam o
relacionamento comprador-
provedor, porém nao constam em
contratos formais

Briggs; Grisaffe (2010); Cater; Cater (2009);
Hartmann; De Grahl (2011); Howden;
Pressey (2008); Johnson; Barksdale; Boles
(2003); Kiely (2005); Mithas; Jones;
Mitchell (2008); Ryals; Humphries (2007);
Tsiros; Ross; Mittal (2009)

Sistemas de

Ferramental para o gerenciamento
do relacionamento comprador-

Hultén (2012); Natti; Palo (2012); Ryals;

gerenciamento provedor Humphries (2007)
Especificidades | Discussoes sobre itens muito Chatterjee; Segars; Watson (2006); Hultén
dos particulares da relacionamento (2012); Van Der Valk; Wynstra; Axelsson,
relacionamentos | comprador-provedor (2009); Van Der Valk; Wynstra (2012)
Fatores financeiros, pessoais ¢
estratégicos que influenciam o
Valor no relacionamento comprador- Biggemann; Buttle (2012); Hartmann; De
relacionamento | provedor Grahl (2011); Howden; Pressey (2008)
Fatores ligados a avaliagao da Cater; Cater (2009); Holmlund (2008);
Qualidade do qualidade do relacionamento Lahiri; Kedia (2011); Rajagopal; Rajagopal
relacionamento | comprador-provedor (2009)
Briggs; Grisaffe (2010); Cater; Cater (2009);
Acgoes de retencao do comprador, | Huang (2008); Russell-Bennett; Mccoll-
extensdo de suas compras e Kennedy; Coote (2007); Wallenburg (2009);
Lealdade referenciamento do provedor Yanamandram; White (2006)
Motivos e barreiras para o término | Bogomolova; Romaniuk (2009); Mittila;
do relacionamento comprador- Jarvinen; Jarvelin (2002); Tsiros; Ross;
Finalizacdo provedor Mittal (2009); Yanamandram; White (2006)
Boles; Johnson; Barksdale (2000); Johnson;
Fatores de analise da real ligagao | Barksdale; Boles (2003); Paulin; Ferguson;
entre comprador e vendedor no Salazar (1999); Paulin; Perrien; Ferguson
Avaliacdo dia-a-dia dos negbcios (1997)

Fonte: elaborado pelo autor

Apresentada a ultima fase do modelo tedrico anteriormente exposto, considera-se

finalizado o relatorio da revisao sistematica de literatura, e, por conseguinte, o proprio processo

de revisdo sistematica. Passa-se agora a relatar a segunda etapa desta dissertagcdo, na qual os
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conceitos e variaveis até aqui retratados foram explorados no contexto real, através do

procedimento metodoldgico de estudo de caso.

5 ETAPA II: ANALISE EMPIRICA DO MODELO DETALHADO

Tendo sido realizado o levantamento dos construtos e variaveis que ja foram ou estao
sendo estudados em cada fase do modelo de prestacdo de servigos empresariais anteriormente
exposto nesta dissertagdo, optou-se por fazer uma exploragdo da real aplicabilidade destas
variaveis no contexto das KIBS. Para tal proposta, foi utilizado o procedimento metodolédgico
de estudo de caso Unico integrado tendo por unidade de analise a diade entre um provedor do
servico e seus diversos compradores empresariais. (EISENHARDT, 1989; VOSS;
TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002; YIN, 2010). Este procedimento metodologico foi
considerado adequado por permitir ao pesquisador um estudo aprofundado de situagdes
especificas, utilizando, inclusive, uma abordagem qualitativa, bem vinda em estudos
exploratorios e, de modo especial, na area de operagdes. (BARRATT; CHOI; LI, 2011; ROTH,
2007; VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002). Assim, conforme a literatura pertinente
sugere, foi desenvolvido um protocolo para este estudo, validado por estudioso da area de

operagdes de servigcos empresariais e incluido como Apéndice A neste documento.

5.1 Coleta de Dados

A coleta de dados contou com a técnica de entrevista semiestruturada, uma vez que o
procedimento a0 mesmo tempo i) concede maior liberdade ao entrevistado, na medida em que
permite maior amplitude de resposta, e i1) auxilia o entrevistador a evitar possiveis desvios no
didlogo, pois traz consigo um plano previamente formulado. (FLICK, 2009; VOSS;
TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002). De acordo com a técnica, primeiramente foram
desenvolvidos os roteiros a serem utilizados pelo entrevistador, os quais encontram-se nos
apéndices B e C desta dissertagdo. Cabe aqui citar que as perguntas ali expostas foram base
inicial dos didlogos, sendo aprofundadas conforme a necessidade de exploracao mais detalhada.
E interessante esclarecer ainda, que, com base no detalhamento do modelo conceitual, foram
desenvolvidos dois roteiros de questdes, um para os representantes do provedor de servigos e
outro para os representantes do comprador do servico. Isto se deve ao fato de que o
detalhamento do modelo de andlise trouxe para este estudo construtos e variaveis que se

relacionam com apenas um dos entes, devendo ser explorados apenas neste. Um exemplo sdo



80

os fatores considerados pelo provedor quando da venda do servigo e pelo comprador quando da
compra do servigo. Embora os fatores parecam ser os mesmos, a literatura traz muitas
diferencas entre eles, obrigando sua explora¢do em separado.

Convém esclarecer que ambos os roteiros foram validados por cientista da area de
operagdes de servigos empresariais. Além disso, algumas questdes foram modificadas
conforme foi se percebendo a necessidade de tal procedimento. Um exemplo foi o assunto de
desenvolvimento de novos servigos, que inicialmente acreditou-se ndo ser motivo de analise
neste estudo. As entrevistas com o provedor, no entanto, demonstraram evidéncias que
explicavam como esse processo ocorre em sua empresa, motivando uma analise exploratoria
deste item. Outro caso foi o termo “negociagao com novo fornecedor” levantado na literatura
consultada, que ndo fazia sentido para os compradores entrevistados. O didlogo com as
empresas compradoras permitiu a adog@o do termo “desenvolvimento de fornecedores” que foi
prontamente entendido pelos proximos entrevistados, sendo alterado no roteiro inicial de
pesquisa. Estas foram adaptagdes realizadas durante o processo de coleta de dados, aceitos e
bem vindos na abordagem qualitativa adotada nesta disserta¢ao. (SILVERMAN, 2009).

Além da coleta por entrevistas semiestruturadas, foram reunidos alguns documentos do
provedor de servigos, como forma de triangulacdo para a verificagdo da validade das
informagdes prestadas pelos respondentes. (YIN, 2010). Neste sentido foram analisados o
modelo de contrato de prestacdo de servicos utilizado pelo provedor, alguns formulérios
importantes durante o processo de prestacdo de servicos € o documento de avaliacdo da
satisfacao do cliente, importante na finalizagdo do processo. Todos estes documentos foram
incluidos como anexos nesta dissertagao.

A parte pratica da coleta de dados foi realizada inteiramente por este autor, o que ndo
exigiu treinamento de terceiros. (CASSELL, 2005). As entrevistas semiestruturadas foram
realizadas presencialmente e tiveram seus audios gravados, a excecao de uma delas (empresa
Armas SA) cujo entrevistado ndo permitiu a gravacao alegando questdes de sigilo profissional.
Num total foram realizadas quatro entrevistas com representantes do provedor, somando seis
horas e trinta e trés minutos. J& pelo lado das empresas compradoras foram realizadas oito
entrevistas, num total de onze horas e seis minutos. Ao todo, foram realizadas dezessete horas
e quarenta minutos de entrevistas, numa média geral de uma hora e vinte e oito minutos para
cada uma delas. Maiores detalhes sobre a duragdo das entrevistas podem ser observados na

Tabela 3, abaixo.
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Tabela 3 - Datas e tempos de entrevistas por entrevistado/ente

Ente Entrevistado Tempo da entrevista | Data da entrevista
Controller 1h 48min 17-dez-13
. Coordenador de Servigos Metrologicos 1h 40min 10-jan-14
‘q%j Coordenador Administrativo Oh 54min 13-jan-14
§ Diretor Geral 2h 09min 07-jan-14
. Tempo total (provedor) 6h 33min
Tempo médio (provedor) 1h 38min
Armas SA 1h 10min 13-dez-13
Automagdo SA 1h 14min 11-dez-13
Borrachas SA 1h 22min 11-dez-13
5 Calgados SA 1h 34min 09-dez-13
—?j Couros SA Oh 58min 08-dez-13
3 Freios SA 1h 35min 16-dez-13
© Plasticos SA 1h 53min 12-dez-13
Tintas SA 1h 17min 12-dez-13
Tempo total (comprador) 11h 06min
Tempo médio (comprador) 1h 23min
Tempo total geral 17h 40min
Tempo médio geral 1h 28min

Fonte: elaborado pelo autor

Durante as entrevistas, o pesquisador realizou uma série de anotagdes, o que facilitou a
analise individual de cada uma delas e, também, a percepcao da saturagdo dos dados coletados,
atingida com os totais de tempo e niumero de entrevistados ja apresentados. (FONTANELLA;
RICAS; TURATO, 2008; VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002). Cabe expor aqui, por
fim, que para a escolha dos entrevistados foram levados em conta critérios de acessibilidade e
ligagdo com o procedimento sob andlise, como serd exposto na sequéncia, devido as
particularidades de cada ente pesquisado. Todo o procedimento de coleta de dados foi realizado

entre 08/12/2013 e 13/01/2014.

5.2 Analise de Dados

Ja os procedimentos de andlise dos dados coletados foram realizados com base nas
técnicas de andlise de contetdo. (BARDIN, 1979; BAUER; GASKELL, 2008). Para tal
procedimento foi utilizado o software Atlas.ti que oferece uma série de ferramentas muito uteis
nesta linha metodologica, inclusive porque foi criado sob as mesmas bases teoricas deste

trabalho cientifico. (FLICK, 2009; WEITZMAN, 2000). Ainda, como esta etapa da pesquisa ¢
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uma continuidade da etapa anterior de revisdo sistematica da literatura, neste procedimento de
andlise de dados foram levados em conta as codificacdes anteriormente criadas. Na etapa
prévia, os dados dos 106 artigos selecionados foram estudados pela técnica de codificagdao
teorica, cujo resultado, tornou-se base de analise desta etapa, constituindo-se em codificacao
tematica. (FLICK, 2009; GRIFFITHS; GILLY, 2012; HOLSCHBACH; HOFMANN, 2011).
Numa analise mais amplificada, entdo, pode-se dizer que a analise de contetido das entrevistas
agora realizada foi efetuada com base nos construtos e variaveis extraidos dos 106 artigos
analisados anteriormente e reunidos nas sete fases do modelo de prestagdo de servigos
empresariais foco desta dissertacao. Portanto, a analise pratica detalhada agora realizada reflete

em minucias o modelo exposto nas fases iniciais deste trabalho cientifico.

5.3 Validades da Pesquisa

Encerrando a parte da metodologia do estudo de caso, o Quadro 8 apresenta de forma
resumida os procedimentos que foram adotados nesta dissertacdo como forma de determinagao

da confiabilidade e das validades interna, externa e de construto.

Quadro 8 - Critérios de qualidade para este estudo de caso (continua)

Critério Descricao Métodos adotados Resultados

Triangulagdo de multiplos
informantes no provedor de
servigos

Triangulacdo através da
analise de documentos do
provedor de servicos

Validacao de informagdes
através da revisao pelos Conferéncia das informagoes

entrevistados (organograma) |levantadas
Estabelecimento de

medidas operacionais | Triangulagdo de multiplas Confirmagdo das
Validade de | corretas para os empresas compradoras como | interpretagdes do autor sobre
Construto conceitos estudados fontes de dados as informagdes levantadas

Estabelecimento de

relacdes causais entre Confirmagdo da existéncia de
condigdes, etapas conforme o modelo de
Validade diferenciadas de prestacao de servigos

interna*® relacdes espurias Utiliza¢do de modelo l6gico | empresariais sugere
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Quadro 8 - Critérios de qualidade para este estudo de caso (conclusdo)

Critério Descricio Métodos adotados Resultados
Achados validados para o
Estabelecimento do contexto de servigos
dominio de empresariais, especialmente
Validade generalizagdo dos Especificagdo do contexto de | os intensivos em
externa achados do estudo analise conhecimento

Utilizagao de protocolo de

caso Clareza e replicabilidade dos
Utilizagdo de roteiros de procedimentos adotados
entrevistas, mesmo que Apresentagdo de longos
Demonstracdo de que | semiestruturados extratos de dados
a pesquisa pode ser Utilizagdo de critérios claros | demonstrando as afirmacoes ¢
repetida, chegando-se | de escolha dos respondentes | o contexto da resposta,
Confiabilidade | aos mesmos resultados | em ambos os entes clareando a analise

Fonte: elaborado com base em Silverman (2009); van der Valk e Wynstra (2012) ¢ Yin (2010)

*ainda que Yin (2010) sugira que a validade interna ndo seja exigida para estudos exploratdrios, esta
pesquisa utilizou-se de um modelo prévio, motivo pelo qual a citagdo consta aqui

Tendo sido explicitados os procedimentos adotados nesta segunda etapa da pesquisa,
passa-se ao relato dos pontos relevantes encontrados, primeiramente expondo quais foram os
entes questionados, seja do lado do provedor do servigo ou dos compradores a ele ligados. Logo
apos, serdo expostos detalhes operacionais do servigo, finalmente, as evidéncias localizadas nas

doze entrevistas realizadas.

5.4 O Provedor do Servico

O objeto empirico foi escolhido um provedor de atuagdo nacional que conta com uma
oferta de servigos voltada ao suporte técnico as empresas que utilizem como matéria-prima em
seus processos produtivos, ou se dediquem a producdo de elastomeros, tais como borrachas,
plasticos, adesivos e espumas em geral. O pacote completo de servigos ofertados ao mercado
comporta cursos, treinamentos, prestacdo de informagdes, assessoria, pesquisa aplicada e
ensaios técnico-cientificos (ou servicos metrologicos, na nomenclatura do provedor), todos
ligados aos elastdmeros. Qualquer uma destas atividades econdmicas permite o enquadramento
da organizacdo como prestadora de servigos empresariais intensivos em conhecimento.
Todavia, para o fim especifico desta dissertacdo, resolveu-se analisar apenas os servicos de
ensaios técnico-cientificos (servicos metroldgicos) desenvolvidos pela empresa, focando em

apenas uma parte de sua oferta total ao mercado. Isto porque, o foco especifico em uma
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atividade permite que as analises sejam mais aprofundadas e, consequentemente mais
detalhadas, além de reduzir possiveis distor¢des oriundas de particularidades de cada servigo.

O provedor em questdo foi fundado em 1992, com a mobilizagdo de entidades locais,
regionais, estaduais e federais, e surgiu a partir da ideia da criacdo de um polo industrial na area
de elastomeros a ser instalado na regido de Sdo Leopoldo (RS), regido metropolitana de Porto
Alegre (RS). Ja na época a regiao citada contava com uma série de industrias que necessitavam
de um suporte técnico-cientifico, justificando a necessidade real do provedor. Desde entdo, o
provedor vem se dedicando a tal suporte e expandindo suas atividades, sempre buscando o
atingimento de indices positivos de qualidade. Esta visdo de qualidade superior se reflete nos
certificados concedidos ao prestador, na totalidade de suas operagdes (no caso do certificado
ISO 9001:2000) e, mais especificamente, em suas atividades laboratoriais (no caso do
certificado INMETRO 17025:2005). Estes dois pontos ligados a qualidade também foram
determinantes na escolha do provedor de servigos. Isto porque, a analise das fases do processo
de prestagdao de servicos empresariais neste ente poderdo revelar dados essenciais a serem
observados por cientistas e gestores que tenham foco nestas organizagdes.

Sob um ponto de vista mais operacional, o prestador de servigos participa de redes de
colaboragdo entre prestadores, tais como o Sistema Brasileiro de Tecnologia (SIBRATEC), ou
mais especificamente a Rede de Servicos de Transformados Plasticos (RTP), uma rede setorial
dentro do proprio SIBRATEC, por exemplo. Através destas interligacdes sdo articuladas
algumas agdes conjuntas entre os laboratérios nacionais ligados a area de elastomeros, como os
pertencentes ao Sistema Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI), e aqueles ligados as
universidades como a Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFGRS), ¢ mesmo os
laboratorios pertencentes aos Estados da Federacdo, como o Instituto de Pesquisas
Tecnologicas do Estado de Sao Paulo S.A. (IPT). Estas ligagdes também levam o provedor sob
analise a receber verbas publicas, sujeitando-o as auditorias dos orgdos de controladoria
federais e estaduais. Este fato acaba por impactar alguns detalhes da operacionalizagdo dos seus
servigos, como serd visto oportunamente. Além destas ligacdes em redes formais, o provedor
sob analise mantém parcerias com empresas e universidades localizadas na regido de Sao
Leopoldo, prestando-lhes suporte técnico em algumas atividades e compartilhando recursos
com estas organizacdes.

Em termos numéricos, segundo informagdes do proprio provedor, foram realizados em
2012 um total de 1.214 servigos metrologicos, e até novembro de 2013, um total de 1.451

atendimentos do tipo. Estes servi¢os contribuiram com 50% do faturamento total do provedor
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nos dois periodos citados'. Para estes servigos, o provedor dispde de uma estrutura de cinco
laboratorios, dois dos quais com controle de temperatura e umidade, caracteristicas exigidas
pela certificacdao anteriormente citada. No que diz respeito aos recursos humanos, o provedor
conta com um total de 44 profissionais, divididos em trés equipes de trabalho. A Figura 18

mostra o organograma da empresa.

Figura 18 — Organograma do provedor de servigos
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Fonte: elaborado pelo autor

Como se pode perceber pela Figura 18 o provedor de servigos tem um organograma
divido por equipes ligadas a cada um dos servigos prestadores por ele. Além disso, hd um setor
administrativo que presta suporte a todos os demais setores. Nesta dissertacdo foram
entrevistados os gestores ligados direta ou indiretamente a prestacao de servigcos metrologicos,
quais sejam, o Coordenador de Servicos Metroldgicos (pela ligagdo direta ao servigo), o
Coordenador Administrativo (pelo suporte aos servigos), o Diretor Geral (pela chefia geral do
provedor) e o chamado Controller. Cabe destacar que este ultimo foi entrevistado devido ao
fato de que estava Coordenador Administrativo até dois meses antes das entrevistas serem
realizadas, sendo, portanto, identificado como grande conhecedor do servigo sob analise. Cabe
expor, também, que seguindo informacgdes prestadas pelo Diretor Geral, o Supervisor de

Educagao e Tecnologia, cargo diretamente superior ao Coordenador de Servigos Metrologicos,

! Os valores totais de faturamento do provedor de servigos ndo foram divulgados ao pesquisador.
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ndo foi entrevistado devido a ter forte ligacdo pratica com a parte educacional do provedor e
ndo com a de servigos metrologicos, excluindo-o do publico alvo desta pesquisa.

Finalizando a descricio do provedor do servico, a Tabela 4 mostra algumas
caracteristicas dos entrevistados, incluindo dados de tempo de empresa e tempo de cargo,
importantes fatores que podem contribuir para a confiabilidade das informacdes prestadas por
eles nesta pesquisa. Pode-se perceber pelos dados ali expostos que todos os entrevistados tém
um tempo consideravel de experiéncia profissional na organizagdo, e aqueles que ndo tem muito
tempo de cargo deve-se ao fato de terem recebido promogdes recentes, conforme ja explicado

anteriormente.

Tabela 4 - Caracteristicas dos entrevistados no provedor de servigos

Tempo de Tempo no Duragdo da Data da
Cargo ) .
empresa cargo entrevista entrevista
Controller 9 anos 3 meses 1h 48min 17-dez-13
Coordenador Administrativo 5 anos 4 meses Oh 54min 13-jan-14
Coordenador/de.: Servigos 5 anos 2 anos 1h 40min 10-jan-14
Metrologicos
Diretor Geral 20 anos 13 anos 2h 09min 07-jan-14
Tempo total das entrevistas 6h 33min
Tempo médio das entrevistas 1h 38min

Fonte: elaborado pelo autor

Finalizadas as descri¢des gerais do provedor de servigos foco desta dissertacdo, passa-

se as descrigdes das empresas compradoras entrevistadas.

5.5 Os Compradores Entrevistados

No que se refere a parte da empresa compradora de servigos, segundo ente da diade sob
analise nesta dissertacdo, partiu-se de uma listagem fornecida pelo provedor de servigos,
contendo razao social, pessoa de contato, e-mail e telefone das empresas atendidas por ele entre
janeiro de 2012 e novembro de 2013. A partir de entdo, o pesquisador entrou em contato via
telefone com empresas da regido metropolitana de Porto Alegre (RS), tomando o cuidado de
escolher empresas que tivessem comprado varios servigos € também aquelas que tivessem

comprado poucos, ou pelo menos um servico metrologico, evitando um viés de relacionamento.
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Assim, foram contatas 16 empresas, das quais 6 se negaram a responder a pesquisa € 8 se
prontificaram a receber o pesquisador presencialmente. Ainda, outras 2 solicitaram responder
a pesquisa por e-mail, mas apenas uma delas o fez. Esta empresa, inclusive, foi descartada pelo
fato de ndo trazer respostas completas em seu e-mail de retorno, apenas textos no formato
“sim/ndo”, sem detalhes, inviabilizando a inclusdo na amostra. Este fato, na verdade ja era
esperado, porém, optou-se pelo envio apostando no retorno. Assim sendo, foram entrevistadas

oito empresas, cujas caracteristicas sao apresentadas na Tabela 5 a seguir.
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Tabela 5 - Caracteristicas das empresas compradoras respondentes a pesquisa

Local da Origem do Tinos de Quantidade
Empresa unidade capital cl?en tes de servigos Objeto(s) do(s) teste(s) Objetivo do ensaio metroldgico
entrevistada social comprados
Armas SA Porto Alegre Nacional Nacmna.l 5S¢ 1 Produto final de’ concorrente Benchmarking
internacionais (componente plastico)
Automagdo SA  Sio Leopoldo  Nacional Nacwna}s e 73 Produto fina}l proprio (sensores para Adequagaq Qe seu produto as
internacionais automagao industrial) normas exigidas
Borrachas SA Sdo Leopoldo  Nacional Nacionais 1 Produtg ﬁnal proprio (borrachas Adequag:a(.) (.16 seu produto as
industriais) normas exigidas
Calcados SA  Portdo Nacional Nacwna}s e 1 Mater}as—prlmgs para seu produto final Adequagao de fornecedor as normas
internacionais (elastdomeros diversos) exigidas
Couros SA Portao Nacional Nacwna} 5S¢ 1 Pr(,)dl.lto final de concorrente (cobertura Benchmarking
internacionais quimica do couro)
Freios SA Séio Leopoldo  Nacional Nacionais 36 Produto final proprio e matérias-primas Adequag:a(_) Qe seu produto as
(pecas de borracha) normas exigidas
Plasticos SA Siio Leopoldo  Alemanha Nacmna;s e 20 Prordu.to final proprio e de terceiros Adequa(;aq ('16 seu produto as
internacionais (plasticos de alto desempenho) normas exigidas
Tintas SA Gravatai Estgdos Nacionais 1 Embalagens para produto final (latas Ac!equag:ao de fornecedor as normas
Unidos diversas) exigidas

Fonte: elaborado pelo autor
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Como se pode perceber pelos dados da Tabela 5 anterior foi obtida uma amostra
heterogénea de empresas compradoras do servigo sob andlise, considerando varios aspectos,
tudo para que fosse atingido um maior enriquecimento dos dados coletados, evitando-se
qualquer possivel viés. Sob um primeiro ponto buscou-se variar a nacionalidade do capital
social da respondente, sendo que duas delas foram identificadas como estrangeiras. Em outro
item verificou-se a nacionalidade da clientela da empresa, quando foram entrevistadas trés
empresas com clientes nacionais apenas e cinco com clientes internacionais. Este fato pode
sujeitar as empresas compradoras ao cumprimento de um conjunto mais complexo de regras o
que, talvez possa ter algum impacto no servico comprado. Um dos itens mais importantes
levados em conta foi a quantidade de servicos comprados durante o ano de 2013, onde quatro
empresas negociaram apenas um servigo e as demais delas, varios. Outro ponto relevante foi o
diferencial de bem testado pelo provedor de servigos, denotando oito tipos diferentes de ensaios
metroldgicos. Buscou uma variabilidade neste ponto a fim de que se evitasse a analise de apenas
um dos laboratorios do provedor de servigos, o que poderia enviesar a amostra. Por ultimo,
atingiu-se uma certa variagdo no uso que as empresas respondentes fazem dos resultados do
servigo prestado. Com todas estas variagdes, acredita-se que nao foi atingido nenhum tipo de
viés na amostra de empresas desta pesquisa, garantindo sua validade cientifica.

Um outro ponto importante a ser exposto aqui diz respeito aos respondentes em cada
uma das empresas citadas anteriormente. Todas os informantes, sem exce¢ao, foram as pessoas
que trataram diretamente com o provedor de servicos durante todas as fases de prestacao do
servigo. Além disso, todos estdo envolvidos diretamente com o desenvolvimento de novos
produtos, mesmo o gerente geral da empresa Borrachas SA, que trata-se de pequena empresa
exigindo sua participagdo também nos processos de desenvolvimento. Este nivel de
envolvimento concede ao entrevistado, inclusive, o poder de decisdo por comprar ou nao o
servico sob andlise, permitindo-lhe, portanto, a escolha do provedor de servigo, fato relevante
para esta pesquisa. Ha de se chamar a aten¢do, também, para a formacao dos respondentes, que
variou desde nivel técnico, tecndlogo, até engenheiros, passando inclusive por administradores.
Outro item relevante, também, ¢ o tempo em que os profissionais entrevistados estdo nas
empresas em que atuam e nos cargos que ocupam. Aqui também ocorreu uma certa variacao
positiva, na medida em que foram entrevistados profissionais com mais de uma década de
experiéncia na area e no cargo e também aqueles com pouco tempo de cargo, mas com varios
anos de experiéncia na area. Todos estes dados sdo apresentados resumidamente na Tabela 6

que também traz a duracgdo e a data de realizacdo da entrevista com cada respondente.
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Cargo do . Curso de Tempo de | Tempo | Tomador | Tempo de | Data da
Empresa . Responsabilidades ~ o~ . .
Entrevistado formagao empresa | no cargo | de decisdo | entrevista | entrevista
Armas SA Analista de Responsavel pelo desenvolvimento de Enger}hgrla 4 anos? 1 ano e Sim 1h10min  13-dez-13
produto novos produtos Mecanica meio
Automagdo SA Coordepador de Responsavel pelo desenvolvimento de Enge’n}‘larla 12 anos 6 anos Sim 1h 14min 11-dez-13
projetos novos produtos Elétrica
Borrachas SA Gerente geral Administracao geral da empresa Bacha.rel em 10 anos 8 anos Sim 1h 22min  11-dez-13
Administracdo
Calcados SA Gerentg de Responsavelrp'elo dc?senvolwmento de Enge'nh.elra 24 anos 22 anos Sim 1h 34min 09-dez-13
desenvolvimento  novas matérias-primas e produtos; Quimica
Empresa pequena, cuida de tudo um
Couros SA Superv1s.ora pouco, especialmente pqrte comercial, Bach,are.l em 3anos 10 anos Nio Oh 58min  08-dez-13
comercial contato com o cliente e Quimica
desenvolvimento de novos artigos
Enge’nhelro Responsavel pelo 'laboratorlo de Enge,nh.arla 20 anos 20 anos Sim
Quimico desenvolvimento Quimica
Freios SA . . 1h 35min  16-dez-13
. Responsavel pelos testes laboratoriais L
Técnica em . . Técnica em ~
e externos e internos (assistiu ao . 1 ano 1 ano Nao.
Quimica . Quimica
entrevistado)
Plasticos SA Anah.sta de Apoio geral aos sistemas de qualidade Tecnc?loga em R anos 2 anos Sim 1h53min 12-dez-13
qualidade da empresa Polimeros
Técnica em Responsével pela coordenagao e Técnica em 2anose 2anose
Tintas SA L controle do laboratério de matérias- . . : Nao 1h 17min  12-dez-13
quimica Quimica meio meio

primas e embalagens

Fonte: elaborado pelo autor

*profissional apenas assistiu o Engenheiro Quimico em suas colocagdes, complementando suas declaragdes.
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Caracterizados os respondentes desta pesquisa, apresenta-se o Quadro 9 com a
identificacdo codificada de cada um deles, a qual servird de base para as citacdes a serem

incluidas nas proximas etapas desta pesquisa cientifica.

Quadro 9 - Codigos de identificacao dos entrevistados

Ente Entrevistado Identificacao

. Controller CONTP
'0% Coordenador Administrativo CADMP
§ Coordenador de Servigos Metrologicos CSEMP
a Diretor Geral DIGEP
Armas SA ARMC

Automagdo SA AUTC

5 Borrachas SA BORC
i Calcados SA CALC
3 Couros SA CouC
© Freios SA FREC
Plasticos SA PLAC

Tintas SA TINC

Fonte: elaborado pelo autor

Apresentadas as caracteristicas de cada um dos respondentes desta pesquisa cientifica,
passa-se a exposicao dos resultados do estudo de caso, citando-se as evidéncias encontradas na

coleta de dados.

5.6 Fluxo do Servico Metrologico sob Analise

Nesta secao serd descrito o fluxo do processo de prestacao de servico metroldgico
utilizado como objeto deste estudo. Cabe expor que o fluxo ora apresentado foi montado com
base nas explicagdes dos entrevistados tanto do provedor, quanto do comprador do servigo. No
entanto, ndo serdo aqui expostas as falas destes entrevistados porque se assim fosse feito seriam
ocupadas paginas e paginas em material que ndo ¢ o foco principal deste estudo. Nas se¢oes de
apresentagdo e analise subsequentes, sim, serdo incluidos trechos das falas dos entrevistados
como evidéncias empiricas para tais discussdes. Expostas as devidas justificativas, passa-se ao
relato do fluxo processual de prestacdo dos servigos metrologicos estudados.

Antes mesmo do primeiro encontro negocial entre provedor e comprador de servicos ja
ha algumas agdes que sao tomadas por ambos que podem ser ligadas ao processo agora descrito.

Pelo ambito do provedor, o servigo tem inicio quando a inteligéncia competitiva da organizacao
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percebe a necessidade de desenvolvimento de uma nova oferta, uma vez que o mercado-alvo
demonstra interesse no novo negocio. Este interesse pode chegar até o provedor indiretamente,
por meio de eventos nos quais seus empregados participem, ou diretamente, através de pedidos
de empresas compradoras possiveis ou atuais. Com a necessidade de mercado capturada, o
provedor verifica as possibilidades de atendimento analisando aspectos internos, como os mais
diversos recursos exigidos para o novo servigo, € também aspectos externos, como a dimensao
do mercado alvo da nova oferta. Se a relagdo custo/beneficio for admissivel pelo provedor, este
passara a desenvolver o novo negocio, alocando tudo o que for necessario para a materializacao
da oferta. Feito isso, ocorre a divulgacao por meio das diversas midias disponiveis, quais sejam
parceiros, clientes, revistas, redes sociais, e-mails, etc. Apos esta divulgacao o provedor aguarda
o recebimento de solicitagdes de servigcos por parte do mercado-alvo escolhido.

J& do lado da empresa compradora do servigo, primeiramente surge a necessidade de
utilizacao de um ensaio metrolégico, geralmente por exigéncia ou do cliente da empresa, ou do
mercado onde ela esta inserida. Uma vez sendo detectada essa necessidade, a empresa realiza
uma analise mercadologica para a decisdo entre fazer internamente ou contratar externamente,
da mesma forma que para qualquer item de seu processo produtivo. Decidindo terceirizar, o
comprador vai a procura de possiveis prestadores de servigo, buscando informagdes nas mais
diversas fontes que possa ter acesso, quais sejam sitios digitais, sindicatos, jornais, revistas,
outras empresas, ou qualquer outro meio disponivel, eletrénico ou ndo. Com isso a tendéncia ¢
que o comprador consiga uma grande lista de fornecedores e através de critérios que lhe sao
proprios selecione alguns provedores deste grupo e envie solicitagdes de orcamento para
aqueles que, em sua opinido, possam lhe atender plenamente. Neste ponto, ambos os agentes
chegam ao primeiro momento de contato entre si: a solicitagdo de orgamento.

No caso estudado, assim que o pedido de orcamento chega ao provedor, ele ¢
encaminhado para analises criticas, primeiramente na parte técnica e depois na esfera
administrativa. A parte técnica’ ¢ realizada pela secretaria do laboratorio e tem a fungdo de
verificar a possibilidade de cumprimento do pedido do cliente com relacdo a itens como
atendimento das exigéncias normativas prescritas, satisfacdo do prazo de entrega pretendido,
existéncia de equipamentos apropriados e disponibilidade dos analistas laboratoriais para a
realizagdo do servigo, enfim, itens especificos do ensaio solicitado. Esta analise critica emite

um parecer resumido que ¢ encaminhado a area administrativa. De posse deste parecer, a area

2 Formulario utilizado esta incluido como anexo D
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administrativa verifica os itens cadastrais e financeiros do comprador e emite, via e-mail, o
or¢amento solicitado.

Apos o recebimento do orcamento de alguns poucos prestadores de servico, a empresa
compradora faz a escolha de um deles conforme critérios previamente estabelecidos. No caso
do servigo metrologico sob andlise, o comprador precisa confirmar o or¢amento via e-mail e
providenciar o envio da amostra a ser testada até as dependéncias do provedor, devidamente
identificada. Quando o conjunto de documentos e amostra estd em posse do provedor de
servigos, ¢ realizada uma segunda andlise critica pela secretaria do laboratério, mais
aprofundada, que verifica itens ainda mais especificos do ensaio metrologico, como a
conformidade das dimensdes da amostra enviada, por exemplo. Estando tudo de acordo com o
normativo padrdo solicitado pelo comprador, a documentacdo ¢ devolvida para o setor
administrativo do provedor que, depois de nova andlise critica, requer ndo s6 a confirmacao
final de dados por parte do cliente, mas também a assinatura do contrato de prestagdo de
servicos® inerente ao pedido. Esta confirmagio ¢ solicitada anteriormente a abertura da ordem
de realizacdo do servigo e tem o objetivo de evitar erros cadastrais, como os dados fornecidos
pelo cliente para a identificagdo da amostra, por exemplo, fundamentais para a emissao do
relatorio final. Somente apds todas estas confirmagdes de identificagdo e dimensional da
amostra e de informacdes gerais do pedido, ambas realizadas formalmente ou via e-mail, e/ou
com assinatura de contrato, ¢ que o provedor abre a chamada ordem de servigo, impostando em
seu sistema de dados o ensaio metrologico negociado.

Apos cadastrada no sistema, a ordem de servigo segue para a secretaria do laboratorio
que prepara a amostra para analise. Nesta etapa ¢ feita a descaracterizacdo da amostra, retirando
todo e qualquer item que possa identifica-la perante o analista laboratorial que ird providenciar
o ensaio. No servigo metroldgico aqui observado, esta € uma etapa exigida pela certificagao de
qualidade obtida pelo provedor, como forma de garantia da confidencialidade e de exclusao de
qualquer viés na andlise do laboratorista. Analisada a amostra ¢ emitido o relatério final do
ensaio* que passa por uma conferéncia técnica, por outro laboratorista, e uma conferéncia geral
de dados, realizada pela secretaria administrativa. Ambas as conferéncias almejam a reducao
maxima de qualquer possivel erro no relatorio final, ja que este documento tem significativa
importancia para o negocio do comprador e qualquer erro de formalidade pode ocasionar graves

problemas para os dois agentes. Apos as devidas conferéncias o relatorio final ¢ enviado para o

3 Documento padrao incluido como anexo B
4 Exemplo do documento incluido como anexo E
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comprador, juntamente com o formuldrio de avaliacdo da satisfacdo do cliente®, o boleto de
cobranca do servigo e as amostras utilizadas, se for o caso.

De posse de todos estes itens o cliente utiliza o relatorio final como for de seu interesse,
preenche o formulario de avaliagdo da satisfagdo conforme sua percepgdo, devolvendo-o ao
provedor e, finalmente, paga pelo servigo prestado. Uma vez que o formulério de avaliagcdo da
satisfacao do cliente chegue ao provedor, ele fard uma nova analise critica. Se houver alguma
questdo a ser esclarecida, o provedor entrard em contato com o cliente para a sua completa
satisfacdo. Apos este contato com o comprador, todos os envolvidos com a prestacao de servigo
no provedor, desde o diretor até o técnico laboratorista que realizou efetivamente o ensaio, sao
informados sobre os detalhes da satisfacdo ou insatisfacdo do cliente. Somente apds este
procedimento ¢ que o dossi€ do ensaio metrologico ¢ enviado para a secretaria administrativa,
que, apos aplicagio de uma lista de checagem®, arquivo a documentagdo, finalizando o
processo.

A Figura 19 na sequéncia traz o fluxo apresentado até aqui, utilizando a ferramenta
Process-Chain Network (SAMPSON, 2012). Convém expor que como os detalhes do servico
sdo muito ricos, foram expostos na figura apenas as tarefas, sem as questdes de tomadas de
decisdo com opg¢des do tipo sim/ndo. Se estes itens fossem utilizados, certamente o tamanho da
figura seria ainda maior e inviabilizaria a visdo resumida do processo, foco principal desta

secao.

3> Formulario incluido como anexo C
¢ Documento incluido como anexo G



Figura 19 — Fluxo do processo de prestagao do servigo metrologico sob anélise
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Cabe expor ainda aqui que, no servigo metrologico analisado, algumas empresas
compradoras t€ém um contrato de fidelizagdo assinado com o provedor do servico, o que lhes
garante certos beneficios. Estes contratos podem ser negociados por iniciativa do comprador,
quando percebe que poderd vir a ter ganhos com tal tratamento, ou pelo provedor, quando
percebe elevado nimero de recompras por parte do cliente. Estes contratos sdo negociados
anualmente entre os agentes, sendo que o cliente compromete-se a comprar um determinado
valor minimo em ensaios metrologicos do provedor, pagando-os mensalmente, em troca de
simplificagdo dos procedimentos burocraticos do servigo e preco mais acessivel. Esta
simplificacdo estd ligada a redugdo do transito de e-mails na negociacao, especialmente em
termos de envio e aceite de or¢gamentos, ao envio de amostra quando dos pedidos de ensaios e
nao mais na confirmagao formal, e 2 minimizagao dos prazos de entrega dos resultados, quando
a norma assim o permitir. Em sintese, a assinatura de um contrato de fidelizagdo agiliza o
processo facilitando os tramites burocraticos envolvidos na prestacao do servico.

Uma vez apresentados o provedor de servigo, as empresas pesquisadas € um resumo
operacional do servico em si, passa-se ao relatdrio dos resultados do estudo de caso ora

efetuado.

5.7 Apresentacio e Analise dos Resultados do Estudo de Caso

A partir deste momento passa-se a apresentacdo e analise dos resultados do estudo de
caso ora realizado. Para tal, serdo explicitadas as informagdes coletadas com as entrevistas de
provedor e comprador, bem como o estudo de alguns documentos coletados com o provedor.
Cabe ressaltar-se aqui que esta dissertacdo analisa a diade provedor-comprador existente
durante a prestacao de servicos empresariais intensivos em conhecimento, baseando-se no
modelo teorico ja apresentado e refinado. Com esta ideia em mente, este relatorio fara
consideragdes de ambos os lados da diade, de forma conjunta ou separadamente conforme o
modelo explanar ou os construtos e varidveis o exigirem. Um exemplo sdo os fatores
importantes para o provedor e para o comprador durante o processo de negociagao do servigo,
os quais serdo analisados em separado tendo em vista que sdo diferentes para cada um dos entes.
Do contrario, a fase de controle e avaliagdo dos resultados podera ser realizada da mesma forma
tanto por comprador, como por vendedor, motivando a andlise conjunta dos construtos e
variaveis. Finalizando, este relatorio terd um embasamento qualitativo que, como tal, ndo
considerard quantidade de evidéncias por si s6, mas a presenga delas como reforco e

comprovacgao do modelo exposto anteriormente. Assim sendo, passa-se a apresentacao e analise
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dos resultados deste estudo de caso, seguindo no mesmo esquema de fases desenvolvido até
aqui, apresentando as categorias estudadas no contexto de alta tecnologia e as evidéncias

encontradas. Na ordem ja estabelecida, inicia-se pela fase de desenvolvimento de estratégias.

5.7.1 Fase I: Desenvolvimento de Estratégias

A primeira fase do modelo processual de prestacio de servigos empresariais foi
denominada de desenvolvimento de estratégias, o qual se trata do momento em que sdo
determinados todos os detalhes da prestagao de servico (no caso do provedor) ou do uso deste
mesmo servico (no caso do comprador). A Figura 20 abaixo, apresenta as categorias estudadas
no contexto das KIBS de alta tecnologia. Nesta fase, foi excluida da anélise apenas a categoria
que tratava de modelos de gestao de Call-Centers, ja que ndo foi o grupo de empresas analisado.
Todas as demais categorias tiveram evidéncias praticas localizadas. Como nesta fase de
desenvolvimento de estratégias provedor e comprador trabalham em separado, o relato dos

achados também seguird no mesmo padrao.

Figura 20 — Mapa das categorias exploradas na fase Desenvolvimento de Estratégias

|0pgﬁes Estratégicas Inovacio

edente de & parte

& antecedente de & parte de

Inteligéncia Competitiva

| Contextos das Estratégias

& antecedepiedt & parte de

Fatores Estratégicos Estratégias Internas

Fonte: elaborado pelo autor

Assim, num primeiro momento foi analisado o desenvolvimento das estratégias por
parte do provedor de servigos. Como ponto de partida, foi verificado que a opgao estratégica
do provedor ¢ claramente a entrega de um servi¢o de qualidade, sem que o preco seja fator de

diferenciagdo frente ao mercado:

“poucos laboratorios tém e sdo acreditados pelo INMETRO... entdo a gente pode
ter o servi¢o um pouquinho mais caro mas a qualidade que a gente tem e o tipo de
servigo prestado ¢ diferenciado”. (CADMP)
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“a gente sempre tenta ao mdximo atender da melhor forma o cliente e no prazo que
ele deseja ou até antes... entdo é esse o nosso objetivo...” (CSEMP)

“a gente estd sempre buscando atender o cliente dentro do prazo e se ele precisar
com antecedéncia, também a gente tenta negociar que é uma forma do cliente ficar

satisfeito”. (CADMP)

“os clientes fazem ensaios com a gente devido a confiabilidade e a agilidade
principalmente, eles tém confianca, sigilo e a agilidade, principalmente a
agilidade... entdo... a gente preza muito isso, né... em atender bem o cliente e
resolver ou enviar uma cotagdo o mais rapido possivel pra ele... pra ele ter em
mdos a nossa proposta... enquanto que o concorrente com certeza leva mais
tempo... ele pode ter um valor menor no ensaio dele, mas em compensagdo a gente
tem agilidade, no envio da proposta, na execugdo do ensaio... tem essa questdao do
sigilo... e a qualidade do nosso servigo, a certeza que o nosso resultado é
confiavel”. (CSEMP)

“pra fazer esse diferencial primeiro a questdo da qualidade e do prazo... tu tem
que entregar um relatorio de qualidade, tem que dar garantias, por exemplo, a
gente tem certificagoes de INMETRO que a gente tem que atender pra que primeiro
a gente tenha a questdo da qualidade... que tu ta prestando um servigo bem feito
com base numa norma ja predefinida... tu faz o teu relatorio e tu entrega dentro
daquele prazo” (CONTP)

“entdo as vezes acontece de ah, o cara la (concorrente) faz por cem reais e a gente
faz por duzentos... a gente faz por duzentos, mas a gente tem qualificado no
INMETRO, a gente tem rastreabilidade e confidencialidade o cara ld ndo tem, ele
ndo garante o resultado dele". (CONTP)

“se tu quer fazer uma coisa so pra ter uma ideia, internamente, tu faz ali [na
concorréncial... as vezes o empresario reclama do precgo... entdo eu digo... "oh, o
senhor quer fazer o ensaio tal bem barato, vai no laboratorio tal, vai la e faga, o
professor vai fazer pro senhor”... claro que ndo vai ter a certificagdo que eu tenho,
mas ele vai fazer”. (DIGEP)

“prazo e a capacidade de dar uma resposta mais completa pra ele (o cliente) nos
ndo disputamos mercado por prego...se a gente for fazer por preco a gente esta
morto”. (DIGEP)

Esta op¢do pela qualidade tem reflexo, por exemplo, nas certificacdes ISO 9001:2000
(que analisa processos) e INMETRO 17025:2005 (que analisa a competéncia para fazer algo e
confiabilidade de resultados), atingidas e mantidas pela organizacdo, atestando a qualidade do
provedor frente ao mercado consumidor. Esta vantagem competitiva ¢ levada em conta de
forma conjunta com outros pontos, quando da efetivacdo das estratégias de construcdo de
marca, especialmente através do relacionamento com outras empresas semelhantes e com as

proprias empresas compradoras:
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“toda a vez que a gente divulga a empresa a gente divulga a acredita¢do’.
(DIGEP)

“nos temos acreditagdo no INMETRO... que na prestagdo de servigos quem tem
acreditagdo no INMETRO somente laboratorial tem que ter um comportamento um
pouquinho diferenciado de uma universidade ou de um prestador de servigo que
ndo tenha uma acreditagdo”. (DIGEP)

“a gente acaba se tornando conhecido nao so aqui no Rio Grande do Sul, mas fora

pela questdo de escopo acreditado que a gente tem e essas relagoes com empresas,
sindicatos e outros orgaos que a gente vai mantendo...entdo tu acaba fazendo uma
rede e acaba tendo esse relacionamento "olha, eu ndo fago esse servigo, nao tenho
como fazer pra ti, mas eu sei que tal instituto faz"... entdo acaba as vezes a gente
repassando, assim como vice-versa, foi num cliente, num outro laboratorio, "ah, a
gente ndo faz mas eu sei que ld no tal laboratorio [no caso o provedor pesquisado]
eles fazem e fazem bem feito" (CONTP)

“agora a gente esta fazendo o programa de venda ativa... que ndo é uma venda...
mas um convite para o cliente vir conhecer aqui... por exemplo, ele faz um ensaio
de nitrosaminas, mas ndo faz ensaio de ozonio... ndo sabe que a gente tem... entdo
a gente vai ligar pra ele e dizer: "oh, fulano, a gente tem um ensaio de ozonio, o
senhor tem interesse de vir conhecer..." é uma forma que a gente esta entrando de
divulgar, pra lembrar ele que a gente existe... ndo so quando ele faz os ensaios,

mas também pra informar os outros ensaios que a gente tem acreditados”
(CADMP)

“tu faz o teu relatorio e tu entrega dentro daquele prazo prometido, entdo cada
atendimento tu vai garantindo com o cliente aquilo ali que tu ta entregando...tu vai
construindo essa imagem com teu cliente ao longo dos anos que tu vai atendendo
ele” (CONTP)

“entdo a imagem de que tu tens um bom prazo, que tu és confiavel, que tu procura
a satisfagdo do cliente, que tu queres dar uma solu¢ao completa...¢ no dia-a-dia,

trabalhando cada cliente, cada cliente percebendo e ele vai passando um pro
outro”. (DIGEP)

Além disso o foco na qualidade do servico a ser entregue ao cliente esta presente em

diversos fatores estratégicos do provedor, tanto externos, quanto internos. No ponto de vista

dos fatores externos, pode-se dizer que ha um grande conhecimento do ambiente onde a

empresa estd inserida, tanto em nivel de concorréncia, como em nivel de clientela, como se

pode perceber nos relatos abaixo feitos pelo provedor e confirmados pelos clientes.

“nos temos que pagar o CRQ, todo prestador de servigos tecnologicos tem que
estar registrado no CRQ ou no CREA, entdo a gente tem uma anuidade no
Conselho Regional de Quimica, uma unidade no INMETRO e os nossos
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profissionais, além de se pagar eles tém que estar filiados ao CREA ou CRQ, entdo
eles também pagam... se tu vai pegar um professor em uma universidade ele nao
tem vinculo nem com CREA, nem com CRQ... entdo quando ele assina um laudo
ele ndo tem por tras nenhum CREA, nem CRQ, nem nada...” (DIGEP)

“na verdade a empresa que procura a gente é porque ou ela tem que certificar um

produto e vai exportar, que é obrigatorio, ou vai fornecer pra uma montadora, que
também ¢ obrigatorio ser um laboratorio acreditado, se nao for, eles procuram
laboratorios que ndo tém acreditagdo e que tem pregos mais baixos”. (DIGEP)

“tu acaba segmentando os teus clientes porque nem todos os clientes sdo de
borracha, nem todos sdo de plastico, tu segmentando tu sabe que o laboratorio de
embalagens a gente tem que procurar os nossos clientes que tém plastico, ndo
adianta a gente procurar os de borracha porque eles nao vao fazer”. (CONTP)

“as demandas que surgem das empresas ndo sdo sempre iguais e normalmente o
que as empresas buscam, principalmente as grandes, sdo solu¢oes que elas ja ndo
conseguiram internamente, as pequenas e micro é pra qualquer coisa... tanto pra
um problema grande, ou uma dificuldade, ou uma melhoria de processo simples,
como uma complexa... mas as médias e grandes elas so vem quando internamente
ja ndo resolveram com as suas equipes ou seus laboratorios... entdo o servigo
realmente acaba ganhando em termos de complexidade... e necessidade de uma
solu¢do mais completa”. (DIGEP)

“entdo eu fago tudo fora o que eu ndo consigo fazer aqui dentro”. (PLAC)

“hoje em dia as empresas fazem os testes, la, que realmente elas ndo tém como
fazer interno... entdo por exemplo assim, oh, a gente fez um teste de abrasdo que a
gente ndo faz aqui”. (BORC)

“isso é o que normalmente acontece... o cliente nao vem "ah, eu quero determinar,
por exemplo, a dureza desse material”, normalmente ele vem com o material que
estd apresentando problema e quer que a gente apresente uma solu¢do”. (CSEMP)

Em nivel de fatores estratégicos relacionais, o provedor estabelece vinculos com outras
empresas. Um exemplo € a participagdo na rede SIBRATEC anteriormente exposta nesta
dissertacdo. Um segundo exemplo relatado pelos entrevistados foi o compartilhamento ou troca

de recursos quando estes estao acima dos necessarios para a prestacao eficaz do servigo:

“é uma rede que vai se criando... de relacées com clientes, pessoas fisicas,
juridicas, orgdos, sindicatos” (DIGEP)

“acesso a livros, as vezes eu ndo tenho a bibliografia aqui mas eu tenho numa outra

unidade que tenha, por exemplo, eu consigo buscar essa informag¢do sem problema
nenhum” (CSEMP)
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“a gente tem equipamentos que chegaram de importagdo, microscopios, que a
gente estd tendo que fazer fora os ensaios, inclusive na UNISNOS, porque esta
trancado no ICMS” (CONTP)

“foi em margo que a gente comprou um equipamento, um microscopio eletronico,
em marg¢o do ano passado (2012), ele vai chegar agora (janeiro-2014) e a gente
precisando... inclusive a gente esta fazendo na UNISINOS... ali no Ifuse”.
(CSEMP)

“entdo a gente precisa preparar o corpo de prova, ou a gente prepara aqui ou
ainda tem que preparar fora, tem que ver algum lugar que tenha o equipamento, ai
ou a gente subcontrata, ou até empresas parceiras que a gente também consegue
estar preparando a amostra, a gente troca por servigos, ele faz um servigo, por
exemplo, aqui com nos e a gente faz o servigo pra ele” (CSEMP)

“(sobre o Sibratec) o governo fez uma iniciativa, nos entramos até na rede dos
servigos técnicos e tecnologicos de plasticos... que tem até um site Sibratec
Plasticos... tem varias institui¢oes ali, a Sociesc que ¢ a coordenadora do projeto,
mas se imaginou que o governo daria mais énfase pra isso... mas o governo
mudou... ndo tem tanta for¢a o Sibratec... mas tem a rede... tem... que é justamente
pra trabalhar em rede, divulgar em rede... se fazem reunioes... se trocam
informagoes, mas é so”. (DIGEP)

Quando observados os fatores internos também ocorre a priorizacdo da qualidade do
servico prestado, o que se reflete nos processos diarios da institui¢do ou na infraestrutura de
ponta adotada por ela, bem como nos recursos, humanos ou nao, que dispde durante a prestagao

servigo.

“eu pego, conforme o check-list do nosso procedimento eu vou conferir aqui os
dados: o numero do relatorio, se esta certo com o numero da capa da OS, o numero
da ordem de servico, os dados da empresa... todos os dados que tem no check-list
eu vou fazer a conferéncia”. (CADMP)

“mesmo laboratorios diferentes nos temos uma reunido diaria de todo mundo
junto, entdo todo mundo diz as suas dificuldades, os seus gargalos em termos de
laboratorio” (DIGEP)

“todas as reunioes estratégicas ou reunioes de alinhamento, ou de avaliagdo de
indicadores que a gente faz que é a andlise critica dos resultados a gente sempre
faz com todo o grupo, entdo sempre o grupo esta envolvido nas agoes”. (CONTP)

“a maioria dos nossos equipamentos aqui vem da Alemanha ou vem dos EUA, a
gente sempre tenta buscar os equipamentos de ultima geragdo”. (CONTP)

“estamos adquirindo equipamentos top de linha, entdo temos que ter um pessoal
qualificado, um pessoal com formagado... para operar os equipamentos... e também
saber analisar a informagdo que o equipamento te da... com certeza”. (CSEMP)
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“a gente tem especialistas em cada drea... entdo acontece da gente somar todos
estes conhecimentos pra oferecer uma solugdo pro cliente” (CSEMP)

“pra gente entregar um servico de qualidade, o técnico tem que ser treinado,
capacitado, no procedimento e ele tem que fazer tal e qual esse procedimento,
gerenciar prazos, realizar a andlise de correlagdo dos relatorio”. (CSEMP)

Contudo, o fator interno que mais foi enfatizado foram os recursos humanos da
institui¢dao. Os respondentes especificaram alguma forma de valorizacdo dos empregados da
institui¢ao, denotando a importancia real que estes recursos trazem para a prestacao do servico.
Cabe ressaltar que um dos maiores ativos das KIBS ¢ justamente a mao-de-obra envolvida na
prestacdo do servico, o que, sem duvida, ¢ muito valorizado pelo provedor, como se pode

observar:

“0 essencial... as pessoas... pessoal qualificado... sem pessoal qualificado a gente
ndo consegue manter essa qualidade que a gente tem hoje”. (CSEMP)

“0 nosso perfil de pessoas é graduados, pessoal fazendo mestrado e doutorado...
técnicos de nivel médio... a gente percebe que a motivagdo deve ser que aqui eles
tém que estar trabalhando no melhor provedor, que eles ajudam a construir essa
imagem, que tudo o que eles fizerem pra gente ficar forte eles vao ficar fortes, entdo
eles podem escrever artigos, podem participar de capacita¢do, a gente investe
muito em capacita¢do, o grande motivador é que tu podes participar de qualquer
evento que tu te prontifique... a empresa contribui com quarenta por cento pra
graduacgdo, pra pos-gradua¢do também... de que o que ele faz tem que estar

alinhado com o que a institui¢do faz, para que ele tenha motiva¢do pra isso”.
(DIGEP)

“ndo da pra trabalhar a motiva¢do maior como o salario, porque a empresa ndo
tem uma politica de pagar o melhor saldrio do mercado... entdo a pessoa que
trabalha aqui... a gente acaba selecionando... quando eu ja faco a entrevista de
selecdo... eu ja deixo claro pra ele... "se o teu objetivo é trabalhar por saldrio, ndo
tome a decisdo de ficar aqui”... entdo as motivagoes tém que ser outras... é escrever
artigos, te projetar, te qualificar, trabalhar numa institui¢cdo que contribui com o
desenvolvimento do pais e das empresas... que tu vai trabalhar pra construir a
melhor unidade, o melhor centro, o melhor instituto de inova¢do e entdo nisso tu
vais crescer junto... é essa a motivagdo que se trabalha”. (DIGEP)

“embora a gente tenha a tecnologia a gente precisa das pessoas pra estar
desenvolvendo, a gente precisa ter mestres, doutores, técnicos que saibam o que

estdo fazendo, qualificados, competentes, que se comprometam junto com nos’.
(CONTP)

“entdo sempre o grupo esta envolvido nas agoes, o grupo sabe onde que a empresa
quer chegar, quais sdo as diretrizes que a gente tem que seguir... entdo sempre é
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bem enfatizado isso, que sem as pessoas nos ndo estariamos hd vinte anos no
mercado e hoje tendo o destaque que tem” (CONTP)

“positivo ou negativo eu posso o FASC (Formulario de Avaliag¢do da Satisfacdo do
Cliente) também para os técnicos olharem... até como forma de incentivo ou pra
melhorar o servigo, ou como elogio”. (CSEMP)

Toda esta questdao de valorizagdo e convivéncia acaba por gerar um clima de orientagao
para a exceléncia do servigo, onde os setores estio interligados para prestar um atendimento de
qualidade ao cliente. Isto pode ser percebido pelo proprio organograma da empresa prestadora
que divide as equipes conforme o servigo que prestam ao cliente ou nas visdes que apresentam

sobre a divisao de tarefas da organizagdo, por exemplo:

“a gente inclusive tenta ndo passar a liga¢do para o técnico... a gente passa para
o coordenador que vai fazer esse filtro, vai identificar pra ndo passar essa
cobranga para o técnico...porque se ndo o cliente comega a botar pressdo, pressao,
pressdo e o cara acaba fazendo errado”. (CONTP)

“antigamente a gente ndo fazia andlise critica de abertura de OS, fazia cotagdo, o
cliente mandava a amostra, a gente ja abria e ja mandava pro laboratorio... ai o
técnico ia verificar la "ah, ndo, mas esta fora aqui da espessura, eu ndo posso
fazer"... al tu tinhas que entrar em contato com o cliente "olha, esta fora do
dimensional... tu queres que faca assim mesmo ou vamos laminar?"... e isso ia
atrasando... entdo hoje a gente tem esse processo bem redondo, so vai pro
laboratorio depois de tudo conferido”. (CSEMP)

“o técnico ndo vai estar sob pressdo, vamos dizer assim, ele vai ter um tempo que
¢ o tempo normal de ensaio da amostra, a amostra estd no dimensional e na
quantidade, estd tudo correto... esta tudo pronto... ele vai fazer a parte técnica...
vai fazer o ensaio e vai concluir”. (CSEMP)

“cada um que entra aqui a gente explica o setor, explica o que faz, a questdo do
plano de cargos e saldrios conforme o teu contrato, o técnico de laboratorio "oh,
tu vai trabalhar no laboratorio, isso aqui sdo as tuas atividades"... a gente tem um
procedimento interno de atividades e responsabilidades que ali a gente escreve
"olha, tu vai entrar no laboratorio mas tu vai fazer tais e tais atividades". (CONTP)

“o laboratorio ndo faz isso tudo (desenvolvimento de novos servigos) porque isso
demora muito tempo e o laboratorio tem que ser agil... o cliente quer agilidade”.
(CSEMP)

“as vezes vem assim com a data errada, por exemplo, comegou o ano agora 2014
e saiu com data de 2013... facil, né... entdo, com a conferéncia, o pessoal do
administrativo também nos ajuda nesse sentido”. (CSEMP)
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Outro ponto importante para a estratégia da empresa ¢ o proprio foco no cliente, refletido
em varias das falas dos entrevistados. Pode-se perceber que a opcao estratégica de qualidade
foi disseminada de forma tal que os empregados estdo cientes da importancia nao s6 da
qualidade, mas da propria percepcdo da qualidade pelas empresas compradoras, grande

fortalecedora do relacionamento entre as empresas.

“0 que ¢ a nossa missdo: é atender a industria... entdo se chegar alguém aqui e
bater na nossa porta "a gente precisa", ok, vamos correr atrdas da solugdo pra
vocé". (CONTP)

“a questdo mais importante que tem que ter é a questdo de relacionamento com o
cliente é fundamental pro negocio sobreviver, ndo é prego... ndo é... a melhor
tecnologia, também se preocupem sempre em ter o melhor equipamento, as
melhores pessoas, o treinamento para as pessoas, tudo é importante para que
componha isso, mas o relacionamento com o cliente, que ele tenha confiangca em ti

€ 0 maior... o maior de todos... se tu quebrar isso tu vais perdendo em cadeia os
clientes”. (DIGEP)

Além disso, o foco no cliente ¢ abastecido pela inteligéncia competitiva da empresa, que
usa de algumas taticas para efetuar o monitoramento do mercado, tais como a participacdo em

feiras ou o apoio as pesquisas realizadas por empregados ou pessoas externas a institui¢ao.

“a gente consegue identificar a demanda porque os técnicos todos vdo fazer
viagens pro exterior, a feira K na Alemanha, que ocorre a cada dois anos, sempre
vdo os técnicos pra ver a questdo de equipamentos novos, agora até o Fulano foi
pra ver a caracteriza¢do de plasticos, ele passou la uma semana e meia... so vendo
novas tecnologias, novos equipamentos, o que estd sendo lancado, o que esta sendo
desenvolvido, quais sdo os equipamentos de ponta”. (CONTP)

“do UK, da Franga, algumas institui¢coes da Fraunhoffer que trabalham com
polimeros... entdo a gente observa também muito o comportamento fora do pais...
o que acontece la vai vir pra ca”. (DIGEP)

“a gente tem o técnico, a gente consegue fazer visitas em feiras, a gente consegue
ir pra fora do pais pra pesquisar, esse ano acho que teve trés ou quatro viagens
internacionais que os técnicos vdo... na volta eles tém que fazer um relatorio de
prospecgdo... quais foram os clientes que eles contataram, quais foram as empresas
que eles viram... quem sdo os fornecedores agora que estdo com equipamentos de

ponta”. (CONTP)

“nossos técnicos participam muito de feiras, de congressos, nacionais e
internacionais... a gente tem muita parceria com institui¢oes... entdo os caras vao
la visitar e quando visitam ja ddo uma olhada no que os caras estdo comprando de
equipamentos e fazendo... entdo a gente prospecta muito também”. (DIGEP)
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quando se vai em um congresso se vé o que é tendéncia... a gente observa o que é
tendéncia, mas vé também se as empresas vdo ir para aquele caminho... e se é uma
coisa que nem eles perceberam ainda... mas é uma tendéncia... bom a gente também
pode investir”. (DIGEP)

“entdo alguns (dos empregados do provedor) fazem mestrado e doutorado...
sempre buscam fazer os seus trabalhos aqui dentro... a gente libera... alguns de
fora vém fazer trabalho aqui dentro”. (DIGEP)

O foco no cliente também esta presente no desenvolvimento de novos servigos pelo
provedor. Este item inicialmente havia sido excluido das discussdes, mas surgiu com tanta forga
que foi reincluido. No provedor analisado todo servico novo ¢ implementado partindo de uma
demanda de um cliente. Esta demanda ¢ analisada e implementada se houver viabilidade

econOmica para tal atendimento.

“na verdade a unidade tenta atender a demanda do cliente, a solicitacdo dele, se
ele pedir "inventa um ensaio pra mim botar um produto no mercado" a unidade vai
tentar desenvolver... um ensaio pra certificar o produto dele pra por no mercado”.
(CONTP)

“entdo entrou aqui dentro a gente vé se atende com alguma coisa que a gente ja
tenha ou que a gente possa desenvolver... ndo sendo possivel dai a gente vai atrds
de sindicatos pra ver quais sdo também os interesses do resto da industria pra ver
se a gente pode criar ou ndo isso (o novo servico) ou desenvolver”. (CONTP)

“que teve um ensaio que o cliente solicitou que o Fulano desenvolveu, acho que
era a biodegradabilidade, nos ndo tinhamos a compostagem de sacolas plasticas...
entdo a unidade ndo tinha esse ensaio... o cliente precisava do ensaio... necessidade
dele pra colocar o produto no mercado... ele entrou em contato conosco e foi
desenvolvido o método... foi desenvolvido o ensaio”. (CONTP)

“nos ndo entramos em nenhum ensaio que ndo tenha sido feito o diagnostico junto
ao cliente... entdo ou ele vem de uma sugestdo de um cliente que entra aqui e diz
"ah, eu preciso desse servigo e ninguém faz"... ou so se faz fora do estado... ou eu
tenho que mandar pra fora do pais pra fazer... entdo no momento que a gente
percebe a necessidade, a demanda do cliente é que a gente vai se focar para o
desenvolvimento desse servi¢o”. (DIGEP)

“tudo o que se oferece aqui é demandado pelo cliente... pelo setor industrial... se o
setor industrial ndo demanda... a gente ndo desenvolve”. (DIGEP)

“quando a gente conversa com os empresarios a gente também pergunta... nos
trabalhamos muito com questoes de workshops, pesquisas... a gente pergunta o que
eles (os empresarios) tém interesse”. (DIGEP)
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Apos os relatos das falas dos entrevistados do provedor de servigos, o Quadro 10 abaixo

traz um breve resumo das conclusdes em cada categoria de construtos anteriormente exposta.

Quadro 10 — Evidéncias por categoria da fase Desenvolvimento de Estratégias
(analise com relagdo ao provedor de servigos)

Categoria
do modelo | Descricio da categoria Resumo das evidéncias localizadas
conceitual
Posicionamentos e
Opcoes orientagdes estratégicas | Enfase na qualidade do servigo prestado em detrimento do
estratégicas | das organizacgdes preco
Realidade empirica onde
Contextos | as estratégias Provedor adota estratégias de relacionamento com pares,
das organizacionais sao com outras entidades do setor onde atua e constroi sua
Estratégias |implementadas marca baseando-se na op¢do estratégica de qualidade
Fatores internos refletem a opgdo pela qualidade,
Pontos internos, externos | proporcionando formagao aos recursos humanos, divisao
e relacionais envolvidos | de tarefas, setores bem definidos; fatores externos sio
Fatores nas estratégias muito bem identificados e disseminados no provedor,
estratégicos | organizacionais especialmente sobre mercado-alvo e concorrentes.
Participagdo dos empregados em eventos como feiras e
congressos; permite de realizagdo de pesquisas de
O monitoramento da graduagdo, mestrado e doutorado, em suas instalagdes;
Inteligéncia |industria onde as relaciona-se com sindicatos e organizagdes de classe como
Competitiva | empresas estdo inseridas | meio de coleta e divulgacao de informacdes.
A orientagdo interna para
um servigo de exceléncia, | Funcionamento interno dos setores muito bem estruturado,
Estratégias | bem como os servigos com empregados conhecendo seu papel e desempenhando-
Internas internos da organizagdo | o com visdo do todo
Desenvolvimento de Geragdo de novos negdcios € novos servigos baseando-se
novos negocios ou novos | nos resultados da inteligéncia competitiva e nas novas
Inovagdo Servigos demandas do mercado-alvo

Fonte: elaborado pelo autor

O desenvolvimento de estratégias pelo ponto de vista da empresa compradora do servico

foi explorado com menor intensidade neste estudo. Num primeiro momento foi levantada a

opcao estratégica dos compradores, se ligada a qualidade ou ao custo, e as possiveis estratégias

de construcdo/manuten¢do desta op¢do. Num segundo ponto foi verificada a questdo da

utilizagao do resultado do servigo pelos compradores e, por consequéncia o tipo de servigo de

acordo com a classificagdo apresentada anteriormente. Estas informacgdes aparecem resumidas

no Quadro 11 uma vez que seria exaustivo trazer todas as falas e explicagdes dos respondentes

neste ponto da pesquisa. De modo especial a questao da classificagdo dos servigos sera discutida
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oportunamente e com mais profundidade na fase Resultados do modelo de prestacao de servicos
empresariais que embasa esta pesquisa.

A analise deste quadro nos permite frisar a questao da qualidade do prestador procurada
pelos clientes, ja que cinco das oito industrias pesquisadas apontam itens nessa area, ou no
posicionamento estratégico, ou nas agdes estratégicas tomadas por eles. Outro detalhe que
chama a ateng¢ao ¢ a questao da utilizagdo do servigo, ja que todas as oito empresas utilizam o
resultado como um passo do seu processo produtivo. A inica excecdo ¢ a empresa Plasticos SA
que, além de utilizar-se dos ensaios metroldgicos em seu proprio processo produtivo, também
realiza-os para seus clientes que assim o desejarem num esquema de terceirizagdo destes

ensaios.



Quadro 11 - Fatores estratégicos dos compradores entrevistados
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Posicionamento ~ . Forma de utilizacao do resultado . .
Empresa L . Acoes estratégicas . Tipo de servico*
estratégico do servico pelo comprador
Inicia com benchmarking dos principais
Diferenciagao pela concorrentes ¢ apos promove inovagdes
Armas SA inovagao incrementais Parte da engenharia reversa de produto Consumivel
Diferenciagao pela
agilidade de Agilidade no atendimento das demandas Parte do processo produtivo (verificagdo da
Automacao SA |atendimento dos clientes conformidade com exigéncias do cliente) Consumivel
Certificagao da qualidade do produto para
Fidelizacao dos estabelecimento de relagdo de confianga Parte do processo produtivo (certificacao da
Borrachas SA | clientes com o cliente adequagdo as normas) Consumivel
Diferenciagao pela Atendimento personalizado a cada cliente
Calgados SA qualidade procurando solugdes customizadas Verificagao da qualidade da matéria-prima Consumivel
Monitoramento da industria da moda como
um todo para benchmarking de processo
Couros SA Inovagao produtivo Parte da engenharia reversa de produto Consumivel
Parte do processo produtivo (verificagao da
Diferenciagao pela Atendimento explicito da qualidade exigida | adequagdo as normas, tanto da matéria-prima
Freios SA qualidade pelos clientes comprada, quanto do produto final entregue) Consumivel
Diferenciagao pela Atendimento integral ao cliente, com Parte do processo produtivo (certificacao da
qualidade parcerias de longo prazo e desenvolvimento | adequacdo as normas) e consultoria para seus Consumivel ou
Plasticos SA internacional conjunto de solugdes clientes componente
Trabalha a imagem tanto com clientes Parte suplementar do processo produtivo, uma
Diferenciagao pela finais (uso do produto) como com vez que se trata de verificagcdo da embalagem do
Tintas SA imagem intermedidrios (varejo) produto final Consumivel

Fonte: elaborado pelo autor

*tipo de servi¢o conforme Wynstra, Axelsson e van der Valk (2006)




109

Em outro momento foram reunidas informagdes acerca da intera¢do que os compradores
tenham com seu provedor de servigo. Assim, reuniu-se os possiveis beneficios que o comprador
possa ter ao efetuar negocios com o provedor analisado, ligando-se a marca e a reputacdo que
o prestador tem no mercado. Em consequéncia desta ligagdo foram levantadas as estratégias de
relacionamento utilizadas pelas empresas compradoras e, por fim, as periodicidades tanto de
compra, quanto de contato ou relacionamento destas organiza¢des com o provedor de servigos.
Seguindo o padrao anterior, o Quadro 12 demonstra as conclusdes realizadas a partir das
entrevistas com as oito empresas compradoras, ja que as explanagdes sdo relativamente grandes

para serem aqui expostas.

Quadro 12 - Fatores de interacdo dos compradores com o provedor

Principais beneficios . Periodi- Periodici-
. Estratégia de .
Empresa adv1ndo.s da compra do relacionamento com o CI(.ii.lde (~ie dade do
servi¢o com este utilizacdo | contato com
provedor .
provedor do servico | o provedor
Armas SA | Qualidade do servi¢o Nao ha Eventual Esporadico
Certificagdo do seu
Automacao | produto frente ao mercado
SA internacional Nao ha Continuo Esporadico
Certificagdo do seu Participagdo na fundagao
Borrachas | produto frente ao do 6rgao e relacionamento
SA mercado-alvo extra negocial desde entdo | Eventual Constante
Nao hé declarada mas
Rapidez nos resultados convive com parte técnica
Calgados | traz rapidez do comprador | do provedor em eventos
SA frente aos seus clientes externos ao negocio Eventual Constante
Confianca no laboratorio
permitiu tomada de
Couros SA | decisdo no comprador Nao ha Eventual Esporadico
Nao ha declarada mas
Complementariedade do | convive com parte técnica
laboratdrio do comprador | do provedor em eventos
Freios SA | - extensdo da industria externos ao negocio Continuo Constante
Nao ha declarada mas
Maior relacionamento € | troca informacdes
Plasticos confianca com os clientes | constantemente com a
SA do comprador parte técnica do provedor | Continuo Constante
A reputagdo do provedor
garantiu negociacdo com
fornecedores, comparando
Tintas SA | qualidades Nao ha Eventual Esporadico

Fonte: elaborado pelo autor
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Fazendo-se uma breve andlise do Quadro 12 acima, se pode perceber a maioria das
empresas compradoras procura o provedor em razdo das certificagdes de seu laboratdrio. Isto
porque precisam atestar a qualidade ou das matérias-primas que utilizam, ou dos produtos finais
que oferecem aos seus publicos consumidores. Este fato vai ao encontro do que foi declarado
pelo provedor, comprando o bom conhecimento que ele detém do publico-alvo do seu servigo.
Outro ponto importante revelado pelas entrevistas com os compradores ¢ a falta de estratégias
formais de relacionamento com o provedor. E importante expor que nenhum dos respondentes
expressou a existéncia de tais agdes, porém alguns comentaram que trocam informagdes ou tem
contato com os empregados do provedor de servigos fora do ambiente negocial, inclusive um
dos entrevistados relatou apoio na fundag¢ao do provedor. Por si sO, estas agdes caracterizam
esfor¢os de relacionamento, motivo pelo qual sdo expostos neste estudo.

Dois ultimos itens que merecem destaque sao as periodicidades de compra do servigo e
de contato dos compradores com o provedor. Na questdo da compra, cinco das empresas
fizeram negociacdes eventuais com o provedor, sendo que quatro delas realizaram testes com
um objetivo bem especifico. E o caso da empresa Tintas SA que realizou um ensaio para
verificagdo da resisténcia das embalagens metalicas que estavam sendo utilizadas pela empresa,
comparando-as com a de um possivel novo fornecedor. Este ensaio, embora se enquadre como
parte do processo produtivo da empresa, ndo ¢ realizado constantemente, mas eventualmente
quando surge a necessidade de tal avaliagdo. Ligada a esta frequéncia de utiliza¢do dos ensaios,
levantou-se a periodicidade de contato do comprador com o provedor. Neste ponto cinco das
oito empresas tem relacionamentos constantes, ou seja, estdo em continuo contato com o
provedor de servigos, ao contrario das trés classificadas como esporadicas que sé contatam o
provedor quando da necessidade de servicos. Ja no grupo das empresas com relacionamento
constante um exemplo ¢ o da empresa Freios SA que constantemente negocia servigos
metrologicos com o provedor a ponto de ambos terem formalizado contrato de fidelizag¢do de
negdcios, gerando vantagens para ambos.

Quando se analisam as questdes de periodicidade de forma conjunta surgem algumas
situagOes interessantes. Um exemplo ¢ a empresa Borrachas SA que mantém relacionamento
constante com o provedor, mas faz compras eventuais. Esta empresa, de acordo com o relato
do entrevistado, participou como apoiador do prestador desde a sua fundacao e, até hoje, toma
acdes no sentido da melhoria deste no mercado laboratorial da regido. No entanto, as compras
de servicos oriundos do provedor sdo realizadas apenas quando necessaria a utilizacdo de
equipamentos que a empresa compradora ndo dispde em seu proprio parque fabril,

eventualmente. De modo contrario, a empresa Automagdo SA compra o servigo em modo
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continuo, porém ndo se relaciona com o provedor. Nesta empresa os testes sdo feitos a cada
novo produto desenvolvido, porém os gestores, por op¢do, ndo contatam o provedor para
nenhuma agdo extra-negdcio, caracterizando esporadicidade.

Fechando a andlise diadica da fase de desenvolvimento de estratégias do modelo
conceitual anteriormente apresentado se pode perceber que, realmente as empresas atuam de
forma separada na concepgao de suas estratégias de negdcios, cada qual seguindo sua propria
orientacdo. Obviamente neste estudo, o fato de haver a correlacdo entre as estratégias de ambos
estd ligado ao fato de se estar analisando um caso em especifico, no qual participam um
provedor e seus diversos clientes atendidos. Se, por exemplo, fossem entrevistados provedores
e compradores ndo interligados, certamente haveriam discrepancias nas orientagdes
estratégicas, ja que um ndo seria publico-alvo do outro, ou seja, a relagdo comprador-fornecedor
ndo estaria estabelecida.

A partir das decisdes e posicionamentos estratégicos tem inicio o processo de

negociagdo entre provedor e comprador, fase discutida na sequencia deste trabalho.

5.7.2 Fase II: Processo de Negociacao

Nesta fase do modelo conceitual comegam as interagdes entre provedor e comprador do
servigo a tal ponto de fecharem ou abortarem o negdcio sob analise. Ao contrario da fase
anterior, neste momento sera feita uma discussao conjunta dos fatores de provedor e comprador
de servicos, face o necessario contato entre eles. Primeiramente ¢ importante expor que neste
estudo foi retirada a categoria denominada anteriormente de Compras Eletronicas, uma vez que
o servico objeto deste estudo ndo ¢ prestado utilizando-se essas plataformas. Desse modo, a

Figura 21 retrata o mapa de categorias a ser agora explicitado.

Figura 21 — Mapa das categorias exploradas na fase Processo de Negociacdo

|Eutradas Indesejadas Resultados Indesejados

edente de

NEGOCIACAO

& antecede : edente de

|Entradas Desemdas Resultados Desejados |

k
y{ \ & parte de
Fatores do Prestadur |Fatures do Comprador | Contratacdo |

Fonte: elaborado pelo autor
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Antes de mais nada convém esclarecer-se que as negociagdes entre provedor e cliente
no caso estudado ocorrem basicamente via e-mail, ou, mais raramente via telefone. Como este
estudo trata de ensaios metroldgicos padronizados, os clientes j4 procuram diretamente um
or¢camento do provedor, ndo precisando negociar muitos aspectos ligados aos servigos
empresariais, como quantidade de locais de entrega num servigo de limpeza predial, por
exemplo. A absoluta maioria dos itens do servigo ja estdo acertados por si s0, ndo exigindo
negociacdo. Todo o processo basicamente se da em fungdo de caracteristicas como prego, prazo

e especificidades normativas do servico.

“a gente tem varias demandas de solicitagoes do cliente... por telefone, no balcdo,

por e-mail, muito mais por e-mail... na solicita¢do por e-mail, o cliente manda um
e-mail e diz "ah, eu preciso de um ensaio tal"... a gente informa ele, a gente tem um
texto padrdo’... onde diz que em até trés dias uteis a gente vai estar respondendo o
or¢amento pra ele... essa é a identificacdo do processo”. (CADMP)

“entdo a gente encaminha o or¢amento pro cliente via e-mail com as condicoes de

pagamento, prazo... até no prazo tem uma clausula que fala que prazo decorre das
condigoes dos equipamentos...entdo... ele (o cliente) tem que me encaminhar a
aprovagdo desse or¢amento pra gente iniciar os ensaios... acontece do cliente
pensar que por ele ter solicitado o ensaio ndo precisa da aprova¢do e dai manda a
amostra... so que claro dai a gente tem um fluxo, o cliente manda a amostra, a
gente entra em contato "recebi a sua amostra, mas ndo recebi a aprovag¢do”... ele
tem que nos encaminhar a aprovagdo pra iniciar os ensaios”. (CONTP)

Durante o processo de negociagdo entre provedor e seus compradores se fazem
presentes entradas indesejadas por ambos os entes. Neste ponto, muito pouco foi comentado
tanto por provedor como por comprador, porém, se pode confirmar a literatura com relagao ao
repudio as informacdes errdneas especialmente durante o atendimento inicial, motivo de

cuidado por parte especialmente do provedor:

“a capacidade de atendimento ao cliente envolve também a qualidade de quem
atende, a compreensdo de que o cliente quer... a formag¢do das pessoas... quem
atende, quem conversa com o cliente, o que ele conhece do servico interno, o que
ele entende de condicoes internas, mas também o que ele entende da tecnologia e
da necessidade do cliente... essa capacidade das pessoas que atendem o cliente
perceberem o que o cliente quer, é muito importante... pra ti ndo encaminhar ele a
fazer um servigo de laboratorio e ndo chegar na resposta que ele quer...porque as
vezes o cara ndo sabe o que ele quer e ndo sabe nem o que ele tem que fazer”
(DIGEP)

7 Correspondéncia incluida como anexo A
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“é 0 que normalmente acontece... o cliente ndo vem "ah, eu quero determinar, por
exemplo, a dureza desse material”... ndo... normalmente ele vem com o material
que esta apresentando problema e quer que a gente apresente uma solugdo... que
envolva ensaios, no caso... que ensaios que a gente pode estar fazendo pra detectar
qual é o problema que esta ocorrendo na pega dele”. (CSEMP)

“cheguei la (no provedor) eles me atenderam, teve uma pessoa que me explicou
tudo, minuciosamente como funcionava... isso pra mim faz diferenca... de eu estar
entendendo o que poderia e ndo poderia ser feito... eu conversei com ela que fez
questdo de me explicar... ela disse "ah, nao adianta eu fazer um teste e te mandar
o resultado depois tu ndo entender porque que eu fiz... ou porque eu ndo fiz de

”

outro jeito..."... isso eu achei bem importante”. (COUC)

No ponto de vista das entradas desejaveis no processo de negociacao o pre¢o ¢ um dos
mais discutidos e também marcou presenca neste estudo. Como ja exposto na fase anterior, nem
o provedor de servigos, nem as empresas compradoras consideram o preco um fator de extrema
importancia neste servico. Mesmo assim foram localizadas evidéncias que demonstram a
preocupacao do provedor com o preco, especialmente com a possibilidade de concessao de
descontos para os compradores, por meio de diminuicdo de sua margem de lucro ou por

parcerias com entidades de classe.

“ai ele diz "ah, vamos dar 2% de desconto, vamos dar 5%, vamos dar 10%"... e
também a gente da desconto dependendo do volume de servico... que o cliente nos
envia... "ah, hoje eu preciso fazer 10 nitrosaminas”... nitrosaminas é caro... entdo

a gente pode negociar e dar um desconto um pouquinho maior para o cliente”.
(CADMP)

“se ¢ socio de empresa, a gente tenta sempre buscar " vocé é socio do sindicato,
tem alguma coisa em questdo de desconto que a gente possa estar auxiliando e
tal"..."ah, se ndo tem, infelizmente ndo temos como mudar o prego”. (CONTP)

“pra que o meu custo possa ser mais rateado... pra volume, vamos fazer o
seguinte... que é o caso de metais... a gente estabeleceu um dia na semana em que
todas as amostras de metais sdo ensaiadas naquele dia... entdo se o senhor quer
pagar mais baixo, encaminhe sua amostra pra que junto com o grupo maior a gente
consiga fazer... entdo a gente fala isso com o sindicato”. (DIGEP)

Japelo lado do comprador, o preco ¢ analisado como mais um item no pacote do servigo
comprado, em sua maioria visto como justo e, até mesmo, irrelevante frente ao beneficio que o

resultado do servico pode trazer para a empresa:

“o preco é razoavel... estd perto do justo... porque a gente também tem que
entender... eu acho que na realidade a gente pode dizer "bah, é caro... muito
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caro"... mas ai tu comega a pensar que tem um técnico, tem uma pessoa que
trabalhou, se empenhou pra desenvolver, conhecer e dai tu comega a achar "ndo,
mais... po, nao é tao caro assim". (CALC)

“na verdade, como a gente tenta buscar sempre uma fonte segura e a gente sabe
que é seguro ali a gente tenta sempre fazer os ensaios la porque as vezes o prego
de um ensaio em relagdo ao que pode te trazer é... as vezes é irrisorio”. (BORC)

“0 prego foi um fator de impacto mas ndo de decisdo porque R$600,00 mais ou
menos é irrisorio frente aos valores que a empresa estd acostumada a comprar “
as vezes tem maquinas de 100 mil reais”; outro ponto é que estava dentro do
or¢amento do projeto”. (ARMC)

Outro detalhe revelado nas entrevistas foi a informac¢ao da norma que o comprador
precisa que seja levada em consideracao quando da realizagdo do teste, uma vez que existem
varias organizagdes que determinam diferentes especificidades técnicas para tais ensaios. Cada
especificagdo ¢ tdo importante que pode comprometer o resultado do ensaio metroldgico
realizado. Além disso, as certificagdes dos laboratorios que prestam estes servigos sao
relacionadas a determinadas normas e nao a outras, obrigando a empresa compradora a observar

este quesito na escolha do provedor mais adequado.

“eu que escolho a norma... eu pergunto: "ah, vocés tem a norma tal, vocés
trabalham com tal?" ai eles dizem assim: "isso a gente tem essa e tem tal... qual

que tu quer?"... "ah eu quero essa”...entdo eles mandam o or¢amento com a que eu
pedi...e ndo é tdo simples assim, o cara tem que saber as vezes qual escolher, né”.
(BORC)

“a norma normalmente é o cliente que escolhe... "ah, eu quero fazer dureza
conforme norma tal ASTM... bem "ah, vocés fazem a ISO?"... "fazemos a 1SO
também... " entdo dai muda tamanho de corpo de prova, muda alguma coisa... mas
fazemos na ISSO... muda dimensional, acondicionamento do corpo de prova...
daqui a pouco pede oito horas, quatro horas... isso depende e pode mudar um
pouco”. (CSEMP)

“mas (o provedor) quer saber qual a norma que vai ser feita a andlise de
determinado ensaio... a gente informa pra eles a norma... e se for necessario,
inclusive, a gente encaminha a norma pra eles, ja aconteceu”. (FREC)

Ainda tratando das entradas desejadas no processo de negociagdo do servigo
empresarial, foi realizada uma analise em separado de fatores importantes para o provedor e
para o comprador, em conformidade com o apresentado pela literatura. Para tal, foi solicitado
aos entrevistados que classificassem alguns itens por nivel de importancia em verde, amarelo

ou vermelho, partindo do menos para o mais relevante quando do atendimento inicial do cliente,
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no caso do provedor, e quando do desenvolvimento de fornecedores, no caso da empresa
compradora (este procedimento pode ser verificado em detalhes nos apéndices B e C que tratam
do roteiro de entrevistas, verificando-se o construto Desirable Inputs). Neste ponto, no olhar do
provedor de servigos aconteceu algo interessante. A primeira entrevistada declarou

formalmente que todo cliente que chega até a empresa necessariamente ¢ atendido:

“a gente ndo faz acep¢do de pessoas..."ah, eu vou atender empresa X e ndo vou
atender a Y", a gente atende”. (CONTP)

No entanto, na sequéncia da entrevista foram surgindo aspectos que eram levados em
consideragdo quando da negociacao com o cliente, até se chegar as mesmas conclusdes que os
demais entrevistados do provedor especificaram. Assim, entre os dez itens apresentados para
os entrevistados do provedor, se destacaram trés considerados como muito importantes. O prazo
de entrega do resultado do servigo ao cliente ¢ o mais relevante e estd ligado a infraestrutura
propria do provedor, incluindo a competéncia das pessoas. O conjunto destas caracteristicas o

aceite ou ndo de um servigo:

“tem pela questdo se nos podemos atender ou ndo a demanda... principal... mas
regra de selecdo se se atende ou ndo atende é se eu tenho as condig¢oes pra
atender... técnicas, pessoas, método, material e equipamento... essa é a primeira
regra...”. (DIGEP)

“outro dia teve um outro cliente que estava com um avido carregado so esperando
o nosso relatorio pra dizer "ok, pode decolar com o produto" entdo ele mandou
numa segunda e ele precisava disso pra ter¢a, embora o nosso prazo para aquele
ensaio fosse de dez dias, como era uma coisa bem especifica e pra ele era muito
importante "ndo, ok, vamos dar prioridade pra ele e vamos atender nesses dois dias
em vez de dez"...entdo, pra nos, quem manda é o cliente”. (CONTP)

“a capacidade de atendimento ao cliente envolve também a qualidade de quem
atende, a compreensdo de que o cliente quer... a formag¢do das pessoas... quem
atende, quem conversa com o cliente, o que ele conhece do servigo interno, o que
ele entende de condig¢oes internas, mas também o que ele entende da tecnologia e
da necessidade do cliente... essa capacidade das pessoas que atendem o cliente
perceberem o que o cliente quer, é muito importante... pra ti ndo encaminhar ele a
fazer um servigo de laboratorio e ndo chegar na resposta que ele quer, quem atende
o cliente tem que entender bem o que ele precisa... a norma que ele vai ter que
fazer... conforme a norma... qual é o tempo... se o cara for ruim, tu até faz, mas tu
entrega para o cliente e ele te diz "ndo, mas isso aqui ndo me resolveu o
problema"”. (DIGEP)
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O terceiro ponto levantado pelo provedor é o custo operacional do servico. E
interessante aqui o fato de ser levado em conta um pacote de servigos para o cliente e nao
somente um servigo em isolado. Este ponto também pode indicar o foco que o provedor tem no
cliente, percebendo-o como um todo completo, que ira se relacionar com ele no longo prazo. A
parte monetaria do negocio s6 ¢ impedimento para a realizagdo do servico quando a situagao
torna-se insustentavel, a ponto do cliente estar com um nimero muito grande de pendéncias

com o provedor.

“0 pacote do cliente tem que dar resultado... porque se tu fores fazer todo esse
pacote deficitario, ndo faz, essa é a orientagdo”. (DIGEP)

“ndo, eu ndo vou prestar servigo para esse cara, nao da mais... essa empresa que
eu te falei hoje... que eu atendi ali... foi isso... nesse ponto... nos estavamos entrando
num acumulo de valores pendentes, né... em que eu tive que procurar o
empresario... sentar e dizer "nos ndo vamos mais atender, ndo da mais". (DIGEP)

Num segundo ponto de vista da diade de servigos empresariais aqui estudada, os
compradores analisaram um conjunto de 14 fatores revelados como interessantes na revisao de

literatura. A Tabela 7 mostra as classificagdes realizadas pelos entrevistados.

Tabela 7 - Fatores de influéncia no desenvolvimento de fornecedores

" Fatores apresentados para analise
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Armas SA  alfabética 3* 1 2 1 1 3% 2% 2+ 2 1 2 1 2% 2
Automag¢do SA  reversa 3 3 2* 3 1 3 3 3 3* 1 2 1 2 1
Borrachas SA  alfabética 2 1 2 2 2 1 1 2 1 1 3 2 3% 3
CalcadosSA reversa 3 2 2 3 3 2 3 3* 2 2 3 3 3 2
Couros SA  alfabética 3 1 2 3 2 3 2 3 2 2 3 2 3 1
Freios SA reversa 3 2 2 1 1 3 3 3 2 2 3* 2 3 2
Plasticos SA  alfabética 3 1 33 3 3 2 3* 2 2 3* 3 3 2
Tintas SA reversa 3 1 3* 2 1 2 2 3 3 2 3* 1 3 1
Pontuagdo média 2,12 1,00 1,75 1,75 1,50 1,75 1,62 2,12 1,50 1,37 2,25 1,62 225 1,37

Fonte: elaborado pelo autor

*fatores considerados relevantes na decisdo de compra do servigo
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Uma andlise breve da Tabela 7 permite verificar que a grande maioria dos compradores
respondentes procura uma exceléncia técnica no prestador de servigos metroldgicos, tanto em
nivel de certificagdes como de reputacao deste no mercado. Um segundo ponto também aqui €
a importancia dada ao prazo de entrega dos resultados no servico. Muito desta caracteristica se
deve ao mercado onde as empresas entrevistadas estdo inseridas. A empresa Plasticos SA, por
exemplo, atua no mercado internacional, onde as exigéncias sao consideravelmente maiores e
os prazos de entrega de seus produtos menores. O item qualidade aparece também como
principal fator na decisdo de compra do servigo metrologico, evidenciando o encadeamento do
processo de compra das empresas, ja que o ponto inicial ¢ também o ponto mais importante na
decisdo final a ser tomada.

Outro item que chama a atencdo, também, ¢ a pouca importancia dada as condi¢des de
pagamento oferecidas pelos provedores deste servico. Aqui podem ser feitas duas andlises.
Primeiramente este fator pode estar ligado a pouca importancia dada ao fator prego, evidente
desde o inicio desta pesquisa. Em segundo lugar, a avaliacdo deste item pode estar ligada aos
fatores internos do comprador, tais como os envolvidos na compra destes servigos, por exemplo.
Se pode perceber na analise das entrevistas evidéncias de que a compra dos servicos
metrologicos ¢ efetuada por profissionais distantes do setor de compras das empresas, ligados
essencialmente ao desenvolvimento de novos produtos. Este ponto acaba por mudar os critérios
de decisdo adotados, ja que a énfase presente no processo deixa de ser no valor econdmico
como seria o normal, e passa a ser na utilizagao do servigo em si, nos valores alvo das empresas

compradoras, qualidade no caso do grupo ora estudado.

“condicoes de pagamento?... isso tecnicamente ndo interessa’. (FREC)

“em geral a gente tem um departamento de compras... a empresa é grande... tem
um departamento de compras que atende duas unidades de negocio da empresa...
SO que a questdo é a seguinte... no meu... setor de pesquisa e desenvolvimento...
acaba... sendo feita a pesquisa desse servigo anteriormente a passar pro servigo
(setor) de compra... porque o servigo (setor) de compra so operacionaliza isso”.
(AUTC)

“este problema é do compras, ndo é meu... minha parte é ver se tem or¢amento no
meu projeto, como tinha, eles que sabem como vao pagar”. (ARMC)

Outro assunto levantado nesta pesquisa foram os itens considerados indesejados no

resultado da prestagdo de servicos. Aqui a literatura sugere o proprio ndo fechamento do
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negocio e, também, as consequéncias negativas de um negocio fechado numa relagao perde-

ganha, até mesmo para a imagem do provedor, como nos exemplos abaixo.

“tem cliente que ndo gosta do preco, a questdo da agilidade... acho que o que mais
impacta é prego... e a questao da agilidade na entrega, porque as vezes dependendo
do ensaio, ou tu ndo tem e precisa de um tempinho a mais pra procurar,
desenvolver e a pessoa ndo tem esse tempo pra esperar... entdo, eu identificaria
essas duas possibilidades de nao atender um cliente”. (CONTP)

“ndo peguem coisas pra fazer que nos ndo tenhamos a competéncia de dar a
resposta adequada”. (DIGEP)

“também se avalia que aquilo ali pode causar algum dano a imagem do centro ou
do laboratorio... porque vai prejudicar uma empresa ou vai prejudicar um
trabalhador e tu ndo tem bem confianca que tu possas atender... nos ja mandamos
correspondéncias pra juiz, eu mesma assinei, dizendo que nos ndo tinhamos a
competéncia pra poder fazer o servico... apesar de sermos acreditados no
INMETRO para aquele servi¢o nos ndo tinhamos a competéncia pra afirmar, so
com aquele ensaio, com aquela andlise se o produto era causador ou ndo do
dano...entdo por exemplo, o juiz queria saber se o produto utilizado pra corte do
calcado era uma parafina e se aquela parafina era toxica ou ndo... a gente ndo tem
o RNM para ver o numero de cadeias, entdo a gente sabe, que uma parafina de
baixo teor de carbono, de cadeia de carbono, ndo é toxica, de alto é... so que pra
ti saber isso tem que ter um tipo de equipamento... nos temos o infravermelho que
daria uma ideia, identifica se é parafina... mas ndo diz se é uma parafina de alto
peso molecular ou baixo... entdo pra isso nos teriamos que ter uma outra técnica...
nos podiamos subcontratar uma universidade, mas nos tinhamos que ter uma
capacidade de interpretagdo muito boa... e a gente ndo se sentiu em condigoes...
entdo a gente... pra um determinado cliente, disse ndo”. (DIGEP)

Por fim, no processo de negociacao do servi¢o empresarial tem o desejo real de que a
negociacdo seja favoravel para ambos os envolvidos, visando, até mesmo, um relacionamento
de longo prazo. Para que este relacionamento comece a se estabelecer muito importante ¢ a
questdo de formalizacdo de um contrato®. Neste estudo o provedor toma algumas medidas
diferenciadas separando os clientes por valor comprado, por localizagdo geografica e pelo

relacionamento mantido historicamente.

“depois da compra nos temos a questdo do contrato com os clientes... de que se tu
estas na questdo de presta¢do dos servigos técnicos e tecnologicos principalmente
de laboratorio tu vai ter que ter contratos claros com as regras bem definidas...
qualquer alterag¢do nessa questdo de contrato precisa ser negociado... e ter aceite
do cliente”. (DIGEP)

8 O contrato padrdo do prestador de servigos esta incluido como anexo B
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“nos temos os contratos de fidelizagdo... temos dois tipos de contrato... o contrato
de fidelizagdo que o cliente paga um valor mensal e vai fazendo os ensaios e a gente
ndo manda outro tipo de contrato...e tem esse financeiro... o eventual, que é por
servigo... no caso por ordem de servicgo.... cada solicita¢do a gente encaminha um
contrato pra ele”. (CONTP)

“a gente tem os contratos de fidelizacdo... que sdo algumas empresas que elas
pagam um valor X no ano, estipulado por elas... entdo eu tenho umas cinco ou seis
empresas que ai eu tenho contrato anual e além desse contrato eles tém direito a
dez por cento de desconto... entdo esses clientes que pagam independentes se eles
quiserem... gastarem... R$1000,00 no més... e o valor de contrato deles for de
R8200,00 vai ficar R$800,00 em haver para o més que vem... de débito pra eles, no
caso... entdo dai més que vem eles ndao gastam, eu vou repor os R$200,00 e vai ficar
R$600,00... e assim vai... depende da demanda do cliente”. (CADMP)

Encerrando a fase de negociagdo do servigo apresenta-se o Quadro 13 com o resumo

das principais evidéncias localizadas pelo estudo de caso.

Quadro 13 — Evidéncias por categoria da fase Processo de Negociacao

Categoria Descricao Resumo das evidéncias localizadas
Entradas Itens evitados por provedor e comprador | Ambos os entes repudiam a questao de
indesejadas | durante a negociac¢do do servigo informagao faltante ou desencontrada

Itens requeridos por provedor e
Entradas comprador durante a negociacao do Preocupacdo com fatores financeiros e
desejadas | servigo normativos do servico
Triagem de compradores realizada sob
caracteristicas de prazo de entrega exigido
pelo cliente, infraestrutura para
Fatores do | Itens relacionados somente ao provedor atendimento da demanda e custo
prestador | no processo de negociagao operacional do pacote solicitado
Desenvolvimento e escolha do provedor
com base na qualidade técnica apresentada
tanto em nivel formal (certifica¢des)
quanto informal (reputag@o no mercado);
negociagao realizada pelo setor de
Fatores do | Itens relacionados somente ao comprador | desenvolvimento de produtos ao invés do
comprador | no processo de negociacao setor de compras gerais
O ndo fechamento do negdcio poderia ser
Resultados | Itens evitados por provedor € comprador | por alto preco ou por questoes de
indesejados | como resultado do processo de negociagao | manutengdo de imagem
Acordo entre oferta e demanda,
Resultados | Itens desejados por provedor e comprador | proporcionando uma abertura para
desejados | como resultado da negociacao relacionamento de longo prazo
Formalizacdo do acordo resultante do Formalizacao do acordo estabelecido
Contratacao | processo de negocia¢ao levando em conta regras do provedor

Fonte: elaborado pelo autor
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Na sequéncia do processo de prestacdo de servigos empresariais aparece a fase de

provimento de insumos, foco da proxima se¢ao deste trabalho académico.

5.7.3 Fase III: Provimento de Insumos

A terceira fase do processo de prestacao de servigos empresarias nao contou com
nenhum estudo especifico durante a revisao sistematica de literatura anteriormente realizada, o
que nao foi motivo de sua exclusdo do estudo de caso. A andlise que ora se apresenta foi
embasada na revisao de literatura inicial desta dissertagdo, a qual originou todas as sete fases
do modelo conceitual ja explicitado. Assim sendo, levou-se em consideragao os tipos de
recursos organizacionais a serem providos por cada ente na coprodugao do servigo metrologico
estudado.

Inicialmente ¢ importante que seja frisado que o servigo metrologico sob analise tem
uma caracteristica muito forte de padronizagdo, muito em fungao das proprias certificagdes que
o provedor de servigo detém. Como comentado anteriormente, tanto a certificacdo ISO 9001,
como a INMETRO 17025 atestam o 6timo funcionamento dos processos da empresa, bem como

a qualidade dos seus resultados.

“é um servigo laboratorial, que é o nosso caso aqui... a gente presta servi¢o
laboratorial... metrologico... entdo varios desses ensaios sdo acreditados pelo
INMETRO... e pra ser acreditado no INMETRO... o ensaio tem que ser
normatizado... ele tem que ter uma norma ou ser validado... a maioria dos nossos
ensaios no laboratorio sao acreditados no INMETRO”. (CSEMP)

Esta padronizacdo por um lado garante um certo nivel de qualidade para a empresa
compradora e por outro delimita a participacao de ambos os agentes no processo de coproducao
do servico. Dessa forma, o cliente acaba por prover apenas dois tipos de insumos no servigo em
questdo: informagdes e o objeto a ser testado. As informacgdes dizem respeito basicamente a
norma que o comprador deseja que seja seguida, ou seja, o comprador deve em primeiro lugar
determinar as regras do jogo. H4 casos entre os analisados em que o cliente do comprador exige

determinadas normas, op¢ao que ¢ repassada para o provedor de servicos.

“(no provedor) existem muitas regras... de atendimento... de comportamento... de
sequéncia das operagoes... é tudo normatizado... eles ndo inventam nada... eles
atendem as normas... é o que tem que ser feito... é o que eles precisam fazer... ndo
precisam conhecer tecnologia... eles precisam conhecer norma”. (FREIC)
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“porque eu fago todas as analises dentro da norma... todas as normas que existem
de contrafortes, couragas e palmilhas”. (COUC)

“a partir do ano que vem (2014, no caso) vai ser obrigatorio na Unido Europeia
que todos os produtos que sejam aceitos la... cumpram essa... norma... e a gente
tem um cliente grande... na Europa que nos solicitou que isso fosse o mais rapido
possivel feito, por isso que a gente comegou este trabalho (com o provedor)”.
(AUTC)

“a norma normalmente é o cliente que escolhe... "ah, eu quero fazer dureza
conforme norma tal ASTM... bem "ah, vocés fazem a ISO?"... "fazemos a 1SO

também... " entdo dai muda tamanho de corpo de prova, muda alguma coisa... mas
fazemos na ISO”. (CSEMP)

“é muito importante que eles tragam claro o que é o servigo que eles querem fazer...

porque as vezes... eles mandam... eles te mandam uma amostra... a gente precisa
identificar bem certinho a amostra..."ah, vou fazer o ensaio” precisa de trés
amostras... se eles ndo mandarem as trés amostras a gente ndo consegue fazer o
ensaio”. (CONTP)

O segundo item ¢ chamado tecnicamente de corpo de prova pelos envolvidos e também,
necessariamente dever ser apresentado pelo cliente para que o processo possa ser realizado. Um
detalhe importante no caso especifico € que os corpos de prova t€ém tamanhos, pesos e medidas
exatas a serem seguidas conforme cada norma escolhida pelo comprador. Este fato imputa ainda

mais padronizacdo ao servico metrologico.

“alguns ensaios eu ja sei como ¢ que funciona o corpo de prova... ai eu ja envio...
mas quando é ensaio novo, é norma, e eu ndo conhego a norma... muito menos o
corpo de prova... como é que tem que ser... ai eles ja indicam”. (PLAC)

“os corpos de prova vdo todos certinhos.... e as matérias-primas, também... eles
pedem "ah, quero cem gramas desse material, laminado, ndo laminado"... a
Pamela atende eles como eles querem... corpos de prova... isso é padrdo...
universal... entdo eles recebem os corpos de prova prontos... depois eles analisam
0s corpos de prova como mandam as normas... é isso que a gente quer... é pra isso
que a gente estd pagando eles”. (FREC)

“sempre a gente tem que mandar o nosso corpo de prova, a gente faz 0 nosso
material e manda pra eles ai eles nos solicitam assim, "mandem um corpo de prova
com dois centimetros, por quatro, por tanto de espessura pra gente fazer o teste"”
dai a gente manda pra eles pra eles fazerem os testes”. (BORC)

A excecao dos dois insumos citados anteriormente (norma e corpo de prova) tudo o mais
que seja necessario para a prestacdo do servico metrologico ¢ fornecido pelo provedor de

servicos. Seguindo a classificacdo apresentada pelo Visdo Baseada em Recursos, os insumos
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providos pelo prestador de servicos podem ser divididos em trés grupos. Primeiramente os
recursos fisicos como instalagdes e equipamentos disponibilizados para o servico. No caso o
prestador conta com um grupo de laboratdrios reunidos em um tunico prédio. Todos os seus
equipamentos encontram-se, também, nessas instalagdes. Cabe se salientar que como ha uma
preocupacao do provedor em manter um bom nivel de qualidade, também ha a preocupacao em

se manter os equipamentos atualizados.

“temos cinco laboratorios... Instrumental 1, Instrumental 2, Laboratorio de
Ensaios Dindmicos, Laboratorio de Tintas e Laboratorio de Ensaios Fisicos-
Mecdnicos... dois tém controle de umidade e temperatura... na verdade... num
laboratorio, num espago fisico, estdo dois laboratorios: o Laboratorio de Tintas e
o Laboratorio de Ensaios Dindmicos... esse tem controle de umidade e
temperatura... o Laboratorio de Ensaios Fisicos e Mecanicos tem também controle
de temperatura e umidade... ...e esses dois que sao o Instrumental I e Instrumental
2 tém controle so de temperatura... num deles é controlada a umidade, mas eu ndao
tenho uma faixa... ou uma tolerdncia de umidade, eu so tenho um limite maximo

permitido... entdo aqueles dois ld sdo mais criticos... tem que controlar tudo”.
(CSEMP)

“a gente tem em torno de trezentos e poucos equipamentos... desde um paquimetro,
que é considerado um equipamento... até essas maquinas enormes ali”. (CONTP)

“a maioria dos nossos equipamentos aqui vem da Alemanha ou vem dos EUA, a
gente sempre tenta buscar os equipamentos de ultima geragdo”. (CONTP)

Num segundo momento estdo o0s recursos organizacionais que determinam o
funcionamento em si da organizagdo. Aqui entram as questdes de divisao de setores e tarefas,
de fluxo processual do servico, a preocupacao do provedor em manter os técnicos de laboratorio
concentrados nas analises, enfim, tudo o que for realizado para o bom andamento do servigo

em Sl.

“a gente (o0 laboratério) faz toda a parte técnica, consultiva, e o setor administrativo
pega e monta a operagdo”. (CSEMP)

“ele (o técnico do laboratorio) sabe que tipo de material é... sabe a identificagdo
da amostra... todas as informagoes que ele necessita pra fazer o ensaio ele tem... e
de posse disso ele executa o ensaio conforme o procedimento... por isso é
importante o técnico tem que estar habilitado no procedimento... entdo ele pega o
procedimento de um ensaio e executa o ensaio conforme o procedimento, conforme
a amostra... entdo quando a amostra entrar no laboratorio, ela ndo pode ter
problema de dimensional, de quantidade... porque a OS ja foi aberta... e o tempo
esta correndo... entdo isso ndo pode acontecer... e ndao acontece...”. (CSEMP)
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“a gente inclusive tenta ndo passar a ligagdo para o técnico a gente pensa "ah, esta
rodando o ensaio... e o cliente tem pressa”...a gente passa para o coordenador que
vai fazer esse filtro, vai identificar pra ndo passar essa cobran¢a para o
técnico...porque se ndo comega a botar pressdo, pressdo, pressdo e o cara acaba

fazendo errado”. (CONTP)

“formulario é... bem prdtico assim... ndo ha problema... inclusive a gente estd
trocando agora de software... a gente tem esse gerenciador que é o Cali... onde ele
emite cotagdo, abre ordens de servigo... e a gente estd trocando pra um melhor e
com mais licengas... pode ver que aqui eu ndo consegui entrar, née... ele tem um
numero de licencas limitado... entdo a gente estd trocando agora... a gente estd
adequando... temos uma equipe adequando o software pra nossa necessidade”.
(CADMP)

Finalmente, considerando o fato do provedor estar enquadrado como um servico
intensivo em conhecimento, o terceiro € mais importante conjunto de recursos ¢ formado pelas

pessoas, seus conhecimentos, sua cultura, suas experiéncias.

“a gente pode ter os melhores equipamentos de ponta, de ultima geragdo, mas se
ndo tiver o cara ali que entenda, que saiba fazer a coisa acontecer... ndo vai”.

(CONTP)

“o0 essencial para a empresa existir sdo as pessoas porque embora a gente tenha a
tecnologia a gente precisa das pessoas pra estar desenvolvendo, a gente precisa
ter mestres, doutores, técnicos que saibam o que estdo fazendo, qualificados,
competentes, que se comprometam junto com nos... a fazer a questdo da entrega, a
questdo da confidencialidade”. (DIGEP)

“hoje aqui no SENAI a gente tem especialistas em determinadas técnicas, em
determinados ensaios... entdo o pessoal aqui, por exemplo, que fazem andlise
térmica, eles sabem e tem um conhecimento muito grande dessa parte de andlise
térmica... ndo tdo grande de ensaios fisicos ou dos ensaios quimicos” (CSEMP)

“pra gente entregar um servico de qualidade, o técnico tem que ser treinado,
capacitado... no procedimento e ele tem que fazer tal e qual esse procedimento...
gerenciar prazos... realizar a andlise de correlagdo dos relatorio”. (CSEMP)

“treinamento dos técnicos, entdo a gente escolhe quantos técnicos vdo ser
treinados, treina os técnicos, normalmente a gente tem uma matriz de servi¢os onde
temos cada técnico... qual é habilitado em cada ensaio... entdo essa parte de
gerenciamento também eu faco... por exemplo, como esse periodo é de férias, se eu
SO tenho um técnico treinado em um ensaio em um equipamento e esse técnico sai
de férias, eu ndo posso oferecer este servigo... durante a auséncia dele... entdo a
gente tem que fazer toda essa organiza¢do...normalmente num ensaio oferecido...
pra industria... eu tenho que ter aqui uns trés técnicos habilitados a fazer esse

ensaio pra que na auséncia de um eu tenha outros que facam esse ensaio”.
(CSEMP)
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Em continuidade ao processo de prestacdo de servigos empresarias, apds o provimento
de insumos ocorre a transformacao destes insumos em resultados para ambas as empresas, acao

discutida na se¢do a seguir.

5.7.4 Fase IV: Sistema de Entrega do Servico

Na fase de sistema de entrega ocorre a coprodugdo do servico, ou seja, 0s insumos
advindos de prestador e de comprador sdo transformados em resultados. A revisdo sistematica
da literatura detalhou esta fase dividindo-a em trés categorias: desenho do sistema de entrega
de servigos, riqueza dos meios de interacao e encontros de servigos baseados em tecnologia.
No entanto, neste estudo de caso, foram exploradas somente as duas primeiras categorias,
excluindo aquela que trata dos encontros de servigos realizados com base em tecnologia ja que
nao € o caso dos servigos metrologicos. Para que se enquadrasse nesse ponto o servico em si
deveria ser coproduzido em ambientes formados exclusivamente por midias de comunicacao
digitais ou analogicas, como no caso dos leildes realizados via internet, por exemplo. Nao € o
caso do servico metrologico. Assim, a Figura 22 demonstra as categorias sob analise deste

estudo de caso.

Figura 22 — Mapa das categorias exploradas na fase Sistema de Entrega do Servigo

Desenho do Sistema de & antecedente de é parte de | Rigueza de Meios de
Entrega do Servigo D e Interacio~

Fonte: elaborado pelo autor

Em primeiro lugar foi explorado o proprio desenho do sistema de entrega do servigo
metroldgico. Como ja foi explicitado anteriormente, o foco do provedor ¢ a qualidade do servigo
prestado, tanto que busca obedecer integralmente normativos nacionais € internacionais que
atestem esta exceléncia, padronizando as ofertas. Porém, as certificagdes atingidas e mantidas
pelo provedor apenas afirmam que todo o procedimento estd sendo realizado corretamente e
que o resultado ¢ confidvel, no entanto, sem determinar o modus operandi a ser seguido pelo

prestador.
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“na 17025 (norma INMETRO) ndo hd um procedimento padrdo, so ha um
normativo que diz: "facam". (CSEMP)

“numa certificagdo IS0, se o resultado é bom ou ruim, a ISO ndo avalia... se tu é
certificado significa que tu tens o processo padronizado... se o produto é bom ou
ruim ninguém vai questionar... na 17025, que é uma norma de certificagdo de
laboratorio... tu tens que demonstrar competéncia para fazer... entdo além do
sistema de gestdo... tudo o que tu faz tem que ser confiavel... entdo ¢ uma norma
mais complexa... tu tem que ter equipamentos calibrados, reagentes rastredveis, o
teu colaborador tem que ser treinado para operar... treinado pra fazer os calculos,
treinado pra fazer o método... e tu é avaliado sobre cada coisa disso... tem uma
monitoria que avalia isso”. (DIGEP)

Mesmo assim, o provedor desenvolveu uma série de procedimentos que o capacitam ao
atingimento dessa exceléncia perseguida. Um dos principais itens destes procedimentos ¢ a
divisdo por setores, atribuindo tarefas especificas a cada setor, seja administrativo, consultivo,
de assessoria ou administrativo. Cada qual trabalha fazendo aquilo que lhe compete, porém,

sabendo exatamente onde estd o impacto de seu trabalho no servico como um todo.

“na verdade o que acontece... agora falando um pouco mais da parte operacional,
por exemplo, entra um cliente que nunca nos contatou, que ndo conhece ninguém
daqui e "oh, eu quero fazer tal servigo"... o que acontece... entra pelo e-mail... a
gente pede que tudo seja registrado pra que a gente possa analisar...passa por uma
andlise critica pra gente poder identificar "ah, isso aqui é um produto que ja esta
cadastrado, que ja esta todo dentro da parametriza¢do?", "ah, ok", se é, vai pro
laboratorio, agora se ndo, "olha o laboratorio ndo esta... ndo fez isso até agora, a
gente ndo tem"... passa pra assessoria... a assessoria consegue fazer o processo...
€ uma coisa que tu vai so dar uma melhoria no processo ou é uma coisa nova... se
¢ alguma coisa que tu so vai melhorar, fica na assessoria, a assessoria vai fazer o
atendimento com o cliente..."ah, ndo fica com a assessoria”, a assessoria também
nunca fez... vai para a inovag¢do do produto que vai desenvolver o servi¢o ou
procedimento para aquele determinado cliente...entdo no momento que entra o
pedido tu ja faz tua segmentagdo pra ver em qual setor vai...tu ja faz meio que uma
triagem daquilo que tu sabe que tu ja faz, aquilo que tu pode fazer e aquilo que tu
nunca fez... acaba funcionando uma engrenagem porque cada um sabe o que que
tem que fazer”. (CONTP)

“o Fulano, que é técnico administrativo... que recebe essas informagoes aqui e a
partir dessas informagoes, desse formulario, ele consegue montar a cotagdo... ele
ndo tem conhecimento técnico... e nem a obrigagdo dele é isso... pra analisar, pra
fazer a andlise, ver se a gente consegue fazer, que tipo de ensaio... por isso que a
gente tem aqui os técnicos especializados pra fazer essa analise critica”. (CSEMP)
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Dentro destas divisdes até mesmo o contato com o cliente é delimitado a algumas poucas
pessoas, tanto como forma de oferecer um melhor atendimento para o cliente, ja que sdo pessoas
dedicadas somente a isso, como forma de permitir o foco dos setores mais técnicos nos testes

que estdo sendo realizados, sem que o cliente interfira no processo.

“a Fulana e Ciclana trabalham mais falando com o cliente sobre o laboratorio...
elas também tem um pouquinho de formagao técnica pra poder entender um pouco
da conversa com o cliente, mas se pega uma coisa muito especifica... elas vao
chamar o técnico do laboratorio pra conversar junto com elas pra dar a resposta
pro cliente... o que eu tenho que evitar e ai a norma também preconiza... que elas
ndo tenham influéncias indevidas... elas ndo podem permanecer mantendo um
contato do técnico diretamente com o cliente todo o tempo, porque o cliente pode
pressionar no resultado, pode pressionar no prazo... pode pressionar no prego...
entdo eu ndo estresso o meu técnico com essas negociagoes... ele até entra em
algum momento pra tirar alguma duvida técnica... bem especifica... mas quem

cuida do restante sdo essas pessoas que mantém o relacionamento com o cliente”.
(DIGEP)

A divisdo de setores e tarefas também busca auxiliar o comprador no cumprimento de
suas tarefas na prestagcdo de servigo, desde o inicio da negociagdo, passando pelo provimento
de insumos de informagdes e materiais para teste. Auxilio este que tem sua realizagao analisada
em procedimentos de pds-venda, com o contato de verificagdo da satisfagdo do cliente, como

se pode perceber no fluxo do servico demonstrado no trecho abaixo:

“assim, oh, primeiro: a gente vai seguir a norma, ou se escolhe o método com base
naquilo que o cliente quer, entdo, a priori, ele ja vai te sinalizar quais sdo os
meétodos que ele estd trabalhando... se ele precisa de uma alteragdao do método pra
resolver um problema especifico, a gente também trabalha com essas alteragoes,
sempre tentando ver o que é melhor pra ele... prego... ele se manifesta com prego...
no momento em que ele acha que o preco ndo esta bom, a gente tem toda uma
revisdo do que esta se fazendo, pra que possa tentar atender aquela expectativa
dele... ndo simplesmente é cem, é cem morreu... ndo... se esta todo mundo
sinalizando, o cliente sinalizando que cem é caro, eu tenho que ver o que tem que
fazer pra ficar dentro da expectativa, sendo eu perco o cliente, também... entdo a
participagdo dele é justamente quando se faz o FASC (formulario de avaliagdo da
satisfacdo do cliente)’... nés temos também... se ele quiser acompanhar um ensaio
ele pode... varias empresas vém... tem empresas que trazem auditores... pra
acompanhar o ensaio... pode acompanhar... quando vem a gente sO prepara o
laboratorio pra que ndo tenha uma OS de outro que possa ser identificado... porque
muitas vezes a gente tem empresa que ndo quer que diga que trabalhe com a gente...
que o seu concorrente saiba... e o que faz com a gente... entdo a gente ndo fala
isso... entdo a gente pra receber alguém pra acompanhar ndao tem problema... o

 Formulario incluido como anexo C
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relatorio, também, a gente manda pra ele, em seguida vai uma mensagem pra ele
perguntando se ele tem alguma duvida de interpretagdo... se ele precisa de ajuda...
a gente mantém um servico de pos venda perguntando alguma coisa assim, a gente
pode esclarecer pra ele também”. (DIGEP)

“mas quando tem... ja aconteceu... cliente que ndo tem a minima ideia... do que ele
quer fazer... do que ele quer, a gente auxilia e decide com ele”. (CSEMP)

Esta preocupacdo com o atendimento focando o comprador em todos os setores ¢
percebida como muito positiva pelas proprias empresas compradoras, chegando a ser

identificado como o diferencial mercadolégico do provedor frente ao mercado concorrente.

“a maneira como eles me atenderam e como eles foram atenciosos, com certeza
vai fazer diferenca... cheguei la eles me atenderam, teve uma pessoa que me
explicou tudo, minuciosamente como funcionava... isso pra mim faz diferenca... de
eu estar entendendo o que poderia e ndo poderia ser feito... eu sei que eles tém um
cuidado com as coisas que sdo enviadas pra eles... tanto é que... eu conversei com
ela que fez questdo de me explicar por que... ela disse ‘ah, ndo adianta eu fazer um
teste e te mandar o resultado depois tu ndo entender porque que eu fiz... ou porque
eu ndo fiz de outro jeito'... isso eu achei bem importante... e verifiquei que eles
estdo preocupados com isso... esse é um ponto a favor”. (COUC)

Além disso, o foco no comprador tem reflexos nao s6 nos procedimentos externos de
contato com o cliente, por exemplo, mas principalmente nos internos. Um dos casos percebidos
refere-se a tomada de decisdo sobre o atendimento ou ndo dos pedidos do comprador, quando
muitos quesitos, ou porque ndo dizer insumos, devem ser observados em conjunto antes da

resposta final ao cliente.

“ele pediu urgéncia... entdo ele chegou com o material, eu tenho que mobilizar o
técnico... capacitado pra operar o equipamento, pra ver a questdo de prazo, por
exemplo, este é um teste que demora sete dias entdo eu... ndo posso iniciar... num
dia da semana onde o teste finaliza num final de semana porque ndo vai ter
ninguém aqui pra abrir o equipamento, verificar se estd tudo ok, retirar a amostra,
fazer a andlise, entdo tem toda essa organiza¢do que a gente tem que fazer... tudo
dentro do prazo combinado com o cliente, acertado com o cliente”. (CSEMP)

Um exemplo importante e frisado pelos respondentes do provedor é o que eles chamam
de andlise critica do pedido'’, que nada mais é do que uma triagem formal das solicita¢des que
chegam dos mais diversos clientes. Nesta etapa do processo de prestagao de servigos sao

verificados itens como o atendimento ou ndo das normas solicitadas pelos compradores, bem

19°0 formulario utilizado para tal procedimento esta incluido como anexo D
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como o cumprimento por parte do cliente de todas as exigéncias necessarias a prestacdo do
servico. Em suma, sdo verificados neste processo de andlise critica do pedido a conformidade
dos insumos necessarios a correta prestacao do servigo metrologico solicitado pelo cliente, tanto

por parte do provedor, como do proprio cliente.

“porque a norma também diz que quando tu tens uma demanda tu tens que fazer
uma andlise critica do pedido... se tu tens competéncia, equipamentos e 0s
materiais pra fazer... entdo elas ddo uma avaliada... é pra fazer um ensaio tal... é
conforme o método que nos temos desenvolvido? é... nos temos gente? temos
pessoas liberadas... temos equipamento e material? temos... podemos fazer... ela
faz o or¢amento e da o prazo”. (DIGEP)

“tanto que tem laboratorios que fazem de uma outra maneira, tem laboratorio que
ndo faz todo esse processo de andlise critica da informagdo, mas a gente escolheu
fazer dessa maneira porque a gente viu que dessa maneira é melhor”. (CSEMP)

Uma categoria final levantada no estudo de caso foi a questao das midias utilizadas para
o contato com os compradores. Um primeiro ponto diz respeito as demandas iniciais dos

compradores, que podem ser recebidas presencialmente, por telefone ou por e-mail.

“a gente tem varias demandas... de solicitagcoes do cliente... por telefone, no
balcdo, por e-mail... na solicita¢ao por e-mail, o cliente manda uma um e-mail e
diz "ah, eu preciso de um ensaio tal"... a gente informa ele, a gente tem um texto
padrdo’!... onde diz que em até trés dias tteis a gente vai estar respondendo o
or¢amento pra ele... essa é a identificac¢do do processo”. (CADMP)

“tudo por e-mail por telefone se o cliente necessita a gente geralmente pede pra
ele encaminhar um e-mail pra ficar registrado... e tem a solicitagdo aqui no
balcdo... o cliente vem... geralmente ja com a amostra... e a gente passa para um
técnico... que atende ele e a gente faz tipo um atendimento preliminar... entdo ali
nessa folhinha de atendimento preliminar a gente identifica a necessidade dele...
dai vai o mesmo processo... andlise critica, abertura de cotagdo, passa pro Fulano
e o Fulano envia para o cliente e aguarda aprovagdo pra dar inicio nos ensaios”.
(CADMP)

Como o provedor dispde destas trés midias de acesso para um tratamento inicial da
solicitagdo do servigo, a escolha pela melhor acaba sendo feita pelo comprador. Esta escolha
estd muito ligada ao grau de conhecimento que o comprador tem do servigo negociado. Se for
um servigo que ele nunca contratou antes, ou se ele ndo conhecer nada sobre procedimento,

segundo os dados levantados, o comprador devera se dirigir pessoalmente ao provedor. Num

I Texto incluido como anexo A
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extremo oposto, se o servico negociado tratar-se de uma reutilizagao por parte do comprador,
este entrard em contato por e-mail, o que ¢ a grande maioria dos contatos no caso dos servigos
metroldgicos. O telefone estd presente mais naqueles casos onde ja existe um relacionamento
maior entre os entes, permitindo contato diferenciado, ou para o caso de esclarecimento de

davidas pontuais e eventuais cobrangas de processos.

“cheguei la (no provedor) e eles me atenderam, teve uma pessoa que me explicou
tudo, minuciosamente como funcionava”. (COUC)

“e-mail direto... sempre que precisava ela estava em contato com eles...foi bem
tranquilo... ndo acontecia, sei la... de nao ter retorno”. (TINC)

“tudo por e-mail, eu so ligo se eu preciso com muita urgéncia assim ou por
exemplo assim...mandei um e-mail hoje se ndo respondeu até o fim do dia eu ligo
pra confirmar "oh recebeu o e-mail?”’. (BORC)

“as vezes eu ligo "oh, eu preciso desse ensaio tal"... dai ela me diz a situa¢do que
ela tem e me passa uma data provavel, o mais rapido que ela consegue... e a gente
acerta”. (PLAC)

Acontece, também de os compradores estarem presentes durante a realizagdo dos
ensaios metrologicos, o que tem efeito inclusive sobre a imagem e confianga do prestador de

Servigos.

“ela foi no local (as instalacdes do provedor) acompanhou, eles ndo fizeram
nenhum teste sem ela... so esse de camada que eles fizeram... mas ndo era nada tao
importante quanto os que ela acompanhou... de vazamentos”. (TINC)

“na sequéncia foi feito uma visita técnica e depois foram apenas trocados e-mails
para os detalhes”. (ARMC)

A utilizacdo das midias, de modo especial o e-mail, j& estd introspectada nos
compradores de tal forma que veem como procedimento padrdo do provedor. Isto também se
deve ao fato da cultura de utilizacdo desta midia estar disseminada na organiza¢ao provedora.

Ambos os fatos podem ser percebidos nas passagens abaixo.

“eu peco por telefone... ai ela me pede pra formalizar por e-mail... porque eles tém
essa pratica ld... acho que é um procedimento interno... entdo toda e qualquer
solicita¢do de ensaio tem que ser por e-mail, ndao por telefone”. (PLAC)

“tudo por e-mail... se o cliente necessita a gente pede pra ele encaminhar um e-
mail pra ficar registrado”. (CADMP)
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“tudo por e-mail (o contrato)... escaneia e manda por e-mail e depois manda por
SEDEX”. (CONTP)

“nos ndo iniciamos nenhum ensaio sem ter a aprova¢dao formal do cliente”.
(CONTP)

Por ultimo, uma terceira midia foi citada por compradores e por empregados do proprio
provedor, porém, de maneira negativa. O sitio eletronico do provedor foi considerado muito
aquém das necessidades e possibilidades de uso. Percebeu-se, ainda, que o provedor tem
consciéncia dessa situacdo, mas tem um tratamento de item de segundo plano ao meio de

comunicacao digital.

“se fosse pra dizer alguma coisa ruim deles eu diria que faltaria talvez um portal
de internet... se fosse pra dar uma sugestdo eu faria um negocio assim um portal
que os clientes teriam acesso, né...um usudrio e senha pra ter ld...eu acho que seria
bem importante”. (BORC)

o site ele esta desatualizado... mas somo nos aqui que cuidamos... é que o site da
empresa é uma burocracia... entdo a gente ndo consegue manter, sabe”. (CADMP)

“o site ndo é tdo moderno quanto a gente gostaria... ele tem... todas as informagoes,
nossos servigos, nossas acreditagcoes do INMETRO, nosso escopo de servigo
acreditado...mas ele ndo é muito interativo ainda...mas ja estda em andamento um
projeto la com o setor de comunicagdo que eles estdo ja melhorando isso”.

(CONTP)

Finalizando-se a fase de sistema de entrega do servigo, o Quadro 14 apresenta um

resumo das categorias e das evidéncias localizadas no estudo de caso ora realizado.

Quadro 14 — Evidéncias por categoria na fase Sistema de Entrega do Servigo

Categoria Descricao Resumo das evidéncias localizadas

Foco estratégico na qualidade se reflete

Aspectos operacionais da na padronizacdo dos processos
coprodugdo do servigo, operacionais; foco no cliente se reflete
Desenho do sistema de entregando o conceito na divisdo clara de setores e
entrega do servigo negociado responsabilidades

Interacdes presenciais, por e-mail e via
Riqueza dos meios de Tipos de midias envolvidas na | telefone, sob escolha do comprador,
interacgdo coproducdo do servigo conforme a situagao

Fonte: elaborado pelo autor
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Demonstrada a fase de coprodug@o no processo de prestacdo de servigos empresariais,

se fazem presentes os resultados desta interagdo, foco da proxima secao.

5.7.5 Fase V: Resultados do Servigo

Na fase de resultados da prestagdo de servicos empresariais as empresas ocupam-se dos
frutos do processo produtivo como melhor lhes convier, separadamente, seja como principal
competéncia, no caso do provedor, ou como item necessario a producdo, no caso dos
compradores. Pela parte do provedor ha um conjunto de preocupagdes com o servigo prestado,
como a qualidade que ja se comentou anteriormente. Ligada a esta qualidade, ha uma certa
aten¢do disposta aos insumos do cliente no processo, como se pode ver no trecho abaixo. Este
ponto de vista ¢ muito importante nas prestagdes de servigo especialmente pelo fato de que o
provedor percebe a participacao do cliente como ponto antecedente fundamental para o bom

resultado do servigo, influenciando na qualidade final.

“quando a amostra ndo vem certa, a gente consegue até fazer... o durometro, por
exemplo, o equipamento que mede a dureza, ele tem uma ponta bem fininha, mas
vamos dizer assim, a norma pede que tenha uma superficie ou um tamanho, uma
drea Xx... entdo nesse caso a gente faz um ensaio, mas fora da norma e isso é
relatado pro cliente "olha, a gente pode fazer o ensaio pra ti, mas vai fugir da
norma, tu aceita?”... ai se ele diz "ok" a gente faz... mas ele fica ja ciente... se ele
for comparar, por exemplo, com outro laboratorio, pode dar uma certa
divergéncia... ou se ele mandar o mesmo material so que numa darea maior... "ah,
eu encontrei agora o meu material que tem uma darea maior"... se a gente fizer o
teste novamente pode dar diferenca porque o ensaio anterior estava fora do
dimensional... e tem que ter o aceite dele... a norma a gente nem coloca "conforme
a norma tal”... a gente coloca, no maximo, "baseado na norma tal... considerando
corpo de prova fora da especificagdo”. (CSEMP)

Uma segunda preocupacdo do provedor estd ligada ao custo operacional do servigo
prestado, o que ¢ absolutamente normal para qualquer organizacao com fins lucrativos. Um
ponto interessante a se frisar € a preocupagdo que o prestador tem com o conjunto de itens que
o comprador estd negociando e ndo com cada ensaio em especifico. Esta sim trata-se de uma
particularidade estratégica da empresa que ndo pode ser generalizada para todos os provedores

de servigos.

“e a gente quer fazer um ensaio, por exemplo e é 100 reais, eu tenho que garantir
que o meu custo ndo vai ser mais de cem reais... se for cento e um eu ja to saindo
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perdendo... eu vou ficar devendo um real e eu ndo estou sendo sustentavel”.
(CONTP)

“0 pacote do cliente tem que dar resultado... porque se tu fores fazer todo esse
pacote deficitario, ndo faz”. (DIGEP)

Sob o ponto de vista do comprador do servigo metrologico, dois pontos foram
explorados com as empresas. Primeiramente questionou-se sobre qual seria exatamente o
servico que elas contrataram com o provedor, uma vez que a listagem originalmente enviada a
este pesquisador apresentava dados cadastrais apenas (nome da empresa e dados para contato),
sem quaisquer detalhamentos. Assim, cada empresa explicou detalhadamente os servigos

realizados, os quais sdo trazidos aqui de forma resumida.

“nos compramos duas armas do principal concorrente, extraimos todas as
informagoes que podiamos e precisavamos saber da dureza e da composi¢do de um
polimero interno da arma... fomos ao Provedor X e eles nos mandaram essas
informacoes e outras mais que nem precisavamos”. (ARMC)

“a gente testa os controladores programdaveis, entdo, por exemplo, tu tem um
sensor de temperatura, tu lé a temperatura e ai tu verifica "essa temperatura esta
acima ou abaixo do que eu preciso... ou ja esta na ideal?" se estd na acima eu tenho
que baixar a temperatura, eu tenho que resfriar... se esta abaixo eu tenho que
esquentar... e o controlador é essa inteligéncia que tu vai la programa e ele faz
essa logica pra ti... na verdade o que a gente testa é o seguinte: existe uma norma
internacional, uma diretiva que diz que ndo pode ter mais que X percentual de tal
tipo de metal, o Provedor X ensaia pra nos e verifica qual o percentual de metais
que esta presente na pe¢a’’. (AUTC)

“la a gente fez um teste que a gente ndo tem o equipamento aqui, que é o teste de
abrasdo’?, que é desgaste...por exemplo assim: sola de borracha tem um desgaste
ela mede quanto é o desgaste... é uma lixa que vai passando pra ver o quanto vai
sobrar de material e o que sobrar de material ai é o desgaste relativo a isso”.
(BORC)

“como fica mais dificil pra nos muitas vezes identificar o que o cliente quer...
muitas vezes eles nos entregavam algumas amostras de alguns outros contratipos...
algumas coisas que eles trouxeram de fora do pais... isso tem muito porque eles
viajam muito para a Europa, pra Asia, enfim... benchmarking... entdo eles nos
trazem algumas coisas que as vezes a gente "po, vamos fazer andlises"... e entdo a
gente abre isso... com analises que o proprio Provedor X la tem... infravermelho,
absorc¢do atomica, TG, DSC, que sdo andlises, que para a nossa linha... que a gente
trabalha com plastico e trabalhamos também com resinas sintéticas, tipo borracha
sintética... que é liquida, emulsdo a base d'agua... que ndo é borracha natural...
entdo a gente faz essa andlise desse produto... eu entrego pra eles a amostra e eles

12 O relatorio final deste teste esta incluido como anexo E
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(o provedor) fazem essa andlise em cima daquilo que a gente solicita... "ah, hoje

eu preciso do indice de fluidez desse material”... ai eles vdo la... e fazem essa
analise”. (CALC)

“na verdade o servigco que eu utilizei foi um servi¢o esporadico... usei uma unica
vez, ndo utilizo normalmente... eu testei um couro que eu tinha uma aplica¢do de
um produto em cima dele e eu queria descobrir o que era esse produto que estava
ali em cima queria ter ideia do que era que estava ali em cima aplicado... um
pessoal que presta um servi¢o pra nos e que faz uma aplicagdo... e a gente ja tinha
mais ou menos ideia de como era feita essa aplicagdo e a gente so queria descobrir
o0 que era o produto que eles colocavam ali em cima... dai eu pedi pra fazer o teste...
a gente ja sabia mais ou menos como era o processo (de aplicacdo do material), a
gente queria se aprofundar pra ver se era possivel da gente estar comprando ou
construindo uma maquina pra estar fazendo esse mesmo processo”. (COUC)

“O que a gente faz sdo testes na drea tanto de matéria-prima pra elastomeros...
pra borracha... quanto testes... especificos na darea de borracha... a gente tem
laboratorio aqui, a gente faz algumas analises... mas é tudo mais de base... se a
gente precisa de um teste mais elaborado a gente manda la pro provedor”. (FREC)

“na verdade, o que acontece... deixa eu te comentar como seria 0 processo que
chega até o Provedor X...tem varias entradas... a gente faz muitos testes ld... por
exemplo a gente tem um cliente que chega aqui com uma pega que ele captou no
mercado... uma pega do concorrente... ele s6 chega com a peca aqui e diz assim:
"ah, quero fazer uma pega igual a essa... me descobre que material é"... entdo ele
chega com essa necessidade ai nos fazemos alguns testes iniciais aqui dentro pra
identificar pode ser uma tal ou uma tal... uns testes basicos pra gente conseguir
separar... mas as vezes tém materiais que a gente ndo consegue dizer com exatiddo
0 que é... pode ser tal, mas pode ser tal tipo x ou tal tipo y... ai nesse ponto a gente
parte pra um teste mais especifico que dai o Provedor X faz... as vezes a gente tem
outras necessidades... por exemplo, quando a gente quer identificar... a gente quer
fazer um material e tem algum problema de produg¢do, por exemplo, e a gente esta
com uma duvida do dado que nos foi fornecido pelo fornecedor de resina... entdo
a gente retira uma amostra da matéria-prima e enviamos para o Provedor X...
outra situag¢do que eu também procuro o Provedor X é quando um cliente quer
fazer uma homologagdo de produto aqui, ele pede uma relagdo de testes, o material
vai ser o meu, ele ja conhece o meu material e quer meu material, so6 que por
questoes de procedimentos e de seguir normas... eu tenho que comprovar que meu
material atende certas normas”’. (PLAC)

“a gente fez resisténcia de fechamento, de vibragdo, se iria romper em alguma
parte a embalagem... nessas plataformas que elas foram testadas...era uma
plataforma vibratoria... com agua e a embalagem fechada, sem dgua... colocava
dentro da plataforma e se saisse ar...se criasse bolhas era porque a embalagem
tinha rompido... eles tém tempo que ficou ali submerso...entdo também foram
realizados testes mecanicos... todos os testes mecdanicos a gente fez ali (no Provedor
X)... até os testes que foram feitos em Sdo Leopoldo a gente acompanhou... e o
outro é... vedagdo... ele avalia tudo... tanto o fechamento de tampa quanto as
proprias recravagoes da embalagem onde a embalagem... tem corpo e o fundo...
ali onde une uma a outra a gente chama de recravagdo, entdao ali também ndo pode
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vazar... ndo pode romper a lata do cliente, enfim, tu coloca numa maquina de
agitagdo de corante... e a embalagem desfaz, ndo pode, tem que ficar intacto...
entdo a gente avaliou quanto tempo ela resistia ali sobre aquela pressdo de dgua...
porque ficava dentro da dgua e se o ar saia ou ndo... entdo a gente conseguiu
avaliar ali "ah, um fornecedor é um pouco superior, ficou mais tempo, um vazou
S0 na ponta, outro vazou em mais pontos”... ai a gente consegui ver essa diferenga...
entre os (fornecedores) e avaliar quem era melhor”. (PLAC)

Na sequéncia, se buscou saber onde exatamente o servigo se enquadra no processo
produtivo de cada uma das oito industrias pesquisas. Em todos os casos o servigo ¢ parte do
desenvolvimento de produtos, seja por benchmarking ou para certificagcdes das matérias-primas
ou mesmo produtos finais das empresas. Uma unica excegdo foi a empresa Plasticos SA que
terceiriza no provedor sob analise alguns servigos que sdo solicitados pelos seus proprios

clientes.

“acredito que o teste do CETEPO contribuiu para a estratégia de inovagdao da
empresa (engenharia reversa seguida de inovagdes incrementais) porque sem ele eu
Jjamais poderia saber como fazer a pega que testei”. (ARMC)

“digo com cem por cento de certeza que a gente ndo teria contratado esse servigo,
se ndo existisse essa necessidade desse cliente europeu em atender essa norma,
quer dizer, a gente nem sabia como se testa, primeiro ndo sabia o que significa esse
negocio... num segundo momento ndo sabia, "td e ai?", to fazendo tudo certo, como
é que eu garanto que eu estou fazendo tudo certo? e ai a gente entrou em contato e
descobriu... se faz aqui no Provedor esse tipo de servigo essa andlise dos materiais
pra verificar se estdo aderentes as diretivas ou ndo, entdo, eu acho que de um modo

mais direto, entdo, esse servi¢o contribuiu para atestar a qualidade do meu
produto”. (AUTC)

“a gente usa (o servigo) pra fazer os ensaios pra aprova¢ao de matéria-prima que
a gente produz aqui entdo a gente produz o nosso composto que é a borracha...um
composto de borracha dai a gente faz o composto e esse composto coloca na
mdquina e sai a pe¢a entdo como a gente faz o composto aqui a gente tem que
mandar pra fazer alguns testes ld pra fazer a aprovagdo do composto, da matéria-
prima pra poder fazer o produto... entdo a gente tem que se certifica que por
exemplo assim oh a gente tem teste de envelhecimento aqui, por exemplo, aquele
teste vai te dizer que uma hora dentro da camara de envelhecimento corresponde
a um ano da pego no tempo entdo no caso desse ensaio a gente faz aqui, se a gente
ndo tivesse esse ensaio aqui a gente teria que fazer o nosso composto e manda pra
la pra eles verificarem quanto tempo aquela peca aguentaria no tempo porque o
meu cliente tem um requisito que ela tem que durar cinco anos, por exemplo, entdo
eu tenho que fazer esse teste pra dizer quanto tempo ele vai aguentar”. (BORC)

“nos temos laboratorio mas sdo quase todos ensaios fisicos... os quimicos eu
preciso fazer terceirizado... por isso que eu... porque tem equipamentos que tu nao
tens necessidade de ter”. (CALC)
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“0 servico se enquadra justamente nessa parte de inovagdo... porque eu estava
buscando ter esse resultado pra ver se eu conseguiria fazer esse processo novo
dentro da empresa... ou seja... é na parte de desenvolvimento e inovagdo de artigos

novos”. (COUC)

“no caso as analises da matéria-prima... que o servi¢o do provedor se encaixa... e
analise do produto... pronto... as vezes a gente quer tirar alguma duvida ou risco
de exposi¢cdo a ozonio que é um teste que a gente ndo tem aqui que eles fazem pra
nos... isso em material pronto, na pe¢a pronta... entdo tanto no inicial, na matéria-
prima, quanto no final, no produto acabado... nas duas partes entram os testes do
provedor”. (FREC)

“a gente tem problema de embalagem, porque o nosso laboratorio de matéria-
prima e embalagens so atende essa parte a parte de produto... se tiver algum
problema de cor, de aplicacdo, enfim... é com o laboratorio de desenvolvimento...
entdo a gente ndo se envolve... a gente até sabe o quanto que eles respondem porque
isso é divulgado internamente... mas hoje a gente tem um indice muito alto de
embalagens, comparados a outras reclamagoes de servigos... pedido errado, nota
fiscal com problema... essas coisas que tem comercialmente... entrega atrasada...
a gente tem um nivel muito alto de embalagem, por isso que a gente buscou (outro
fornecedor) pra diminuir isso, porque o nosso cliente compra uma vez, ai a
embalagem estd furada... ou abre e estd enferrujada... "sera que o produto esta
bom"... entdo pra evitar que a imagem se corrompa... e tu perca uma boa imagem,
a gente foi atras de outro fornecedor”. (TINC)

Ainda que na revisdo sistematica da literatura ndo se tenha encontrado nenhum estudo
que tratasse dos resultados da prestagao de servigo, uma breve exploragdo do contexto empirico
trouxe importantes consideracdes no sentido de confirmar as discussdes conceituais elencadas
na montagem do modelo utilizado neste trabalho académico. Resumidamente o Quadro 15

apresenta as conclusdes neste sentido.
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Forma de utilizacio do resultado

. .
Empresa do servico pelo comprador Tipo de servigo

Armas SA Parte da engenharia reversa de produto Consumivel
Parte do processo produtivo (verificagdao da conformidade

Automacao SA | com exigéncias do cliente) Consumivel
Parte do processo produtivo (certificagdo da adequacao as

Borrachas SA normas) Consumivel

Calgados SA Verificagdo da qualidade da matéria-prima Consumivel

Couros SA Parte da engenharia reversa de produto Consumivel
Parte do processo produtivo (verificacdo da adequagdo do

Freios SA produto final e da matéria-prima as normas) Consumivel

Parte do processo produtivo (certificagdo da adequacdo as

Consumivel ou

Plasticos SA normas) e consultoria para seus clientes componente
Parte suplementar do processo produtivo, uma vez que se
Tintas SA trata de verificagdo da embalagem do produto final Consumivel

Fonte: elaborado pelo autor

*tipo de servigo conforme Wynstra, Axelsson e van der Valk (2006)

Apos ter sido explicitada a fase de resultados da prestagao do servico, passa-se a

discussao dos procedimentos de controle e avaliacao destes resultados por parte de ambas as

empresas envolvidas na diade do servigo intensivo em conhecimento sob analise.

5.7.6 Fase VI: Controle ¢ Avalia¢ao dos Resultados do Servigo

Uma vez atingidos os primeiros resultados da prestacdo de servigos empresariais, ambos

os entes envolvidos passam a avaliacdo e controle destes resultados, verificando a conformidade

com o acordo realizado anteriormente, para, entdo, tomar providéncias no sentido do controle

do processo, modificando-o se for o caso. A Figura 23 relembra as seis categorias levantadas

na revisao sistematica da literatura realizada anteriormente neste estudo e tomada por base para

o estudo de caso que agora se apresenta.



137

Figura 23 — Mapa de categorias da fase Controle e Avaliacao dos Resultados do Servigo

| Valor Percebido I

Falhas na Prestacio de
Servicos—~ _
& parte & antec te de & an ente de

CONTROLE |« 2" [satisfacio~ é“”‘”wppnten;ﬁu de Recompra

aparte de € antedsgente de~ € antecedpMfie de

& parte

Medidas de Desempenho I

Qualidade Percebida~

Fonte: elaborado pelo autor

Inicia-se a apresenta¢do dos resultados desta fase pela discussdo das medidas de
desempenho adotados no caso dos servigos metroldgicos analisados. Embora esta seja uma das
discussdes mais complexas nas prestacdoes de servigos, o caso analisado trouxe uma certa
facilidade para o pesquisador no sentido em que mesmo se tratando de um servi¢o empresarial
intensivo em conhecimento, a oferta principal apresenta caracteristicas de padronizagao, com
quase que a totalidade dos procedimentos obedecendo regras rigidas. Esta padroniza¢ao conduz
o provedor a estabelecer medidas de desempenho baseadas em itens facilmente quantificaveis,
como quantidade de relatérios entregues no prazo, por exemplo. Ainda assim, uma dificuldade
do provedor verificada na pesquisa diz respeito a avaliacdo dos recursos humanos, ja que cada

equipe tem um plano individual, porém, sem nenhuma padronizagao.

“a gente estabeleceu internamente alguns valores ou principios com a gurizada do
laboratorio que é a questdo de prazo, que nos temos que ter bons prazos se tu te
comprometeu com o cliente num prazo de trés dias, tu tens que cumprir o prazo...
a gente monitora qual é o prazo do laboratorio médio... a gente trabalha muito essa
questdo do prazo”. (DIGEP)

“a gente tem a questdo de indicadores... por exemplo... a secretaria tem a questdo
de relatorios entregues no prazo, cobrangas realizadas dentro do prazo, entdo isso
acaba garantindo que tu esta tendo uma performance boa porque tu estd atendendo
o teu cliente dentro do prazo, porque se ela tiver que mudar o prazo da entrega, ja
ndo esta mais dentro do prazo, entdo acaba ja interferindo na performance... que
tu disse que tu entregaria no tal dia e tu entregou um dia depois”. (CONTP)

“internamente a gente faz uma avaliagdo de equipes que cada equipe tem um plano
setorial, com alguns indicadores que a cada trimestre a gente faz a verificagdo "ah,
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tu estd fazendo o teu numero de atendimentos, tu esta cumprindo as tuas horas, teu
cliente esta satisfeito dentro da meta estabelecida”. (CONTP)

“tudo sdo coisas que sdo definidas no plano que cada equipe, cada setor tem que
cumprir e no final do ano a gente faz, la em margo, uma avaliagdo pra ver quem
atingiu, quem ndo atingiu”. (CONTP)

Na questao de falhas na prestagao de servigos, trés pontos foram considerados relevantes
na pesquisa. O primeiro trata-se de um teste interlaboratorial que o provedor realiza com os
compradores, o qual auxilia na verificagdo de conformidade dos equipamentos tanto dele
proprio, como das industrias envolvidas. Esta acaba sendo uma tatica bem interessante no
sentido em que certifica ambos os agentes do servico, em um trabalho conjunto de analises e
testes de calibracdo. O coordenador de servigos metrologicos do provedor explicou como ocorre

o procedimento:

“tem o programa de proficiéncia, que seria o interlaboratorial... que também a
gente fornece esse servigo... varias empresas... por exemplo, vamos fazer um
interlaboratorial de dureza... entdo a gente fornece o material... a amostra padrdo
de dureza, testa aqui e fornece também pra outros laboratorios ou outras industrias
que também tenham esse mesmo equipamento e executem a mesmo ensaio... pra
controle de qualidade... entdo eles fazem esses ensaios, nas suas respectivas
empresas, mandam os resultados pra nos e a gente faz o tratamento estatistico...
também é uma outra forma de checar o equipamento deles... a calibragem deles...
as vezes o que pode acontecer também... ninguém estd livre disso, né... nos ndao
somos o dono da razdo, mas o nosso pode estar fora... entdo la no tratamento
estatistico tu vais ver... os valores todos estdo proximos a esse... entdo esta, esta e
esta empresa, vamos supor, estd ocorrendo um desvio... entdo ja é um alerta...
alguma coisa esta acontecendo que esta saindo errado o resultado do teste... ou o
equipamento tem que ser calibrado... ou a calibragdo ndo foi eficiente... ou até esta
sendo operado de forma inadequada... também o técnico nao esta bem treinado...
para executar o ensaio... pode acontecer... é a elipse de confianga... é feito um
grdfico e os pontos ficam agrupados em quadrantes... esses pontos formam uma
elipse... é o tratamento estatistico né... entdo ele tem que ficar dentro dessa elipse...
se estiver fora ai a gente... consegue determinar se é um erro aleatorio, se é um
erro repetitivo”. (CSEMP)

Outras informagdes relativas aos problemas da prestagdo de servico foram elencadas
pelo prestador, no sentido de possiveis problemas com os equipamentos, e pelos compradores,
no sentido de possibilidades de erro na forma de apresentagao dos resultados. Nenhum erro foi
citado com relacao a confiabilidade dos resultados, fato que novamente atesta a qualidade do

servigo prestado.
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“eventualmente... quando acontece... como a gente presta servi¢o, quando
acontece isso é um impacto grande pra nos... e normalmente todas as maquinas e
equipamentos a gente utiliza quase que todos os dias... entdo quando acontece um
problema assim que ndo esta previsto na nossa manuten¢do preventiva... ai que a
gente tem que chamar alguém externo pra comnsertar isso... gera um certo
problema... tem que entrar em contato com o cliente... alterar prazo... ai gera um
pouco de transtorno”. (CSEMP)

“as vezes o que pode acontecer é falha nossa mesmo... um equipamento estragou,
ou aconteceu um problema, faltou reagente, coisas eventuais que podem
acontecer”. (CSEMP)

“quebrar um equipamento... ta rodando um ensaio e quebrou um equipamento, e
al... o que tu faz.. al tu tem que ligar com o cliente...negociar com o
cliente...prorrogar o prazo...tem que ter a aprovagdo do cliente pra essa
prorrogagdo... tem que ter o aceito dele dizendo "ok, aceito que tu prorrogue”.
(CONTP)

Um fato foi retratado pelo diretor geral do provedor e merece destaque. O exemplo
citado abaixo traz um problema de entrega de relatorio e o procedimento adotado pelo provedor
para resolver a questdo. Como o foco do provedor € a qualidade da entrega ao cliente, todo o
tratamento dispensado na resolugao foi neste sentido, levando o diretor a tomar atitudes
internas, no caso a demissao do responsavel, e externas, visitando os compradores envolvidos
no problema e explicando a situagao. Neste caso, como se pode perceber pela leitura do trecho

abaixo, houve uma efetiva recuperacgao do servico, honrando o foco estratégico do provedor.

“a gente ja teve um problema de pegar um relatorio... a pessoa que estava
entregando os relatorios ndo cumpriu o procedimento, entregou pro concorrente o
relatorio do outro... ai tu tem que... bom... a pessoa que estava na secretaria foi
demitida... porque ndo cumpriu o procedimento e a gente viu que foi uma falha
porque realmente ndo cumpriu... pessoalmente tive que ir nos dois clientes, pra
explicar a situagdo e pedir o relatorio de volta pra entregar pro outro, explicar
tudo isso, colocar o laboratorio... mostrar que houve falha... mas muito franco, né...
e aquilo conseguiu passar de forma amena... continuam trabalhando com a gente...
hoje até uma pessoa que era desse laboratorio trabalha com a gente aqui como
bolsista... e eu estou trabalhando essa questdo com as pessoas... com essa nova
gente que entrou no laboratorio, mostrando a importdncia da norma... desses
compromissos, ne... e ai ontem ainda falando ela disse "oh, tanto é verdadeiro o
que o Fulano esta falando, da importancia disso, que aconteceu quando eu estava
na outra empresa de ele ir ld falar comigo e com a minha gerente sobre uma troca
de relatorios que aconteceu, e pra nos foi importante ele pessoalmente ir ld, junto
com o técnico, explicar o que aconteceu... que aquilo ali ficou assim... poxa, o
laboratorio foi muito sério, ndo precisava ter feito isso, podia ter... mandado uma
carta e deu.. foi fundamental, porque a gente manteve a credibilidade e a confianca
no Provedor X e se sentiu confortavel”... quer dizer, a gente conseguiu ouvir da
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pessoa que estd agora numa outra situag¢do um posicionamento sobre o que
acontece”. (DIGEP)

A postura profissional demonstrada pela resolu¢do do problema elencado na passagem
anterior traduz as agdes que podem ser tomadas nesta fase de controle da prestacdo do servigo
empresarial. Como se pode perceber o provedor, e especialmente o seu gestor, tem muito claro

o que deve ser feito nos casos de necessidade de recuperacao do servigo.

“tu tens definido um processo e da para aquela pessoa fazer o processo, cuidar do
processo... la pelas tantas ela ndo fez... ela esqueceu... ela ndo priorizou... ela tocou
de "meia boca" e dai tu vai conversar ela te diz "ah, pois é, mas tu Vé... eu ndo
entendi que era tdo importante..." eu fiz so pela metade... eu me atrasei no prazo...
eu troquei o prazo da “os”’, mas ndo comuniquei o cliente... 0 meu resultado deu
errado... eu informei o resultado errado pro cliente... 0o que eu fago agora’... ja

esta definido o que tem que ser feito... tu tem que dizer que errou... assumir’.
(DIGEP)

“dai se o relatorio sai errado daqui tem que abrir uma oportunidade de melhoria
(OM), tem que tratar, tem que treinar os colaboradores pra que ndo ocorra isso de
novo”. (CADMP)

Ampliando um pouco o foco de analise, se pode perceber que o provedor tem uma
preocupacdo com o entendimento e introspeccdo por parte dos empregados com relacdo a
propria cultura organizacional de foco ao cliente e entrega de um servigo de méaxima qualidade.
Estas questdes estdo demonstradas nas passagens abaixo que versam sobre o acompanhamento
e controle do dia-a-dia do negodcio ao qual o provedor se dedica, desafios administrativos a

serem resolvidos.

“a norma te da o processo, ela te diz que tu tens que ter garantia de confiabilidade
de resultados... rastreabilidade... que o cliente tem que ser informado... ela te diz
isso... agora tu introspectar isso no teu negocio... é outra historia... essa é a questdao
mais importante que tem que ter”. (DIGEP)

“0 cara la que esta gerindo o laboratorio ele ndo pode ser apenas um engenheiro,
ele tem que ser um administrador também porque tem que ter capacidade de ver,
de negociar, de fazer gestdo... tu as vezes pode botar um engenheiro, pode botar
um mestre em analitica, mas se ele ndo tiver essa habilidade de conversar, de ver

0 que a equipe quer, de organizar reunioes, de fazer a gestdo... ndo vai dar certo”.
(DIGEP)

“as pessoas tem que se conversar... se ela descer e participar das reunioes do
laboratorio, legal... so que a gente viu que as vezes as pessoas ndao levantam pra
conversar, entdo nos estamos trabalhando agora para o ano que vem (2014), fazer



141

uma reunidao semanal com cada gerente de cada area, pra que cada um apresente
o0 que estd sendo feito e eles comecem a conversar mais entre eles... porque essa
conversa aqui (entre setores) ficou dificil... uma outra questdo... o perfil do pessoal
que esta aqui, sdo doutores... esses caras que estdo aqui no laboratorio sdo técnicos
de nivel médio e graduados... entdo eles... isso é uma coisa natural... "ah, se esse
cara ¢ doutor ele sabe mais do que eu, porque eu vou ensinar ele a usar o
equipamento... ele ja deve saber"... ndo é verdadeiro”. (DIGEP)

Ainda comentando-se o lado do provedor de servicos, ha no caso sob analise uma certa
preocupacdo com a satisfagdo do comprador, uma vez que os niveis admitidos sdo

razoavelmente altos:

“internamente a gente faz uma avaliagdo de equipes com alguns indicadores que a
cada trimestre a gente faz a verifica¢do “teu cliente estd satisfeito dentro da meta
estabelecida”... é 9,62%, a média que os clientes tém que estar satisfeitos”
(CONTP)

“dependendo de quanto deu a média geral, a gente tem que fazer uma andalise
critica... se ficar abaixo de 9,62, a gente tem que fazer a abertura de uma OM...
uma andlise critica”. (CADMP)

Para a aferi¢do desta satisfacdo o provedor utiliza-se de um formulario, chamado por ele
de Formulario de Avaliagdo da Satisfagdo do Cliente (FASC)'3, que é enviado em papel aos
compradores juntamente com o relatorio final de cada servico. Acompanha este formulario uma
breve mensagem onde o provedor se coloca a disposicdo do comprador para eventuais
esclarecimentos e incentiva a participacdo na avaliacio!*. Este instrumento de afericio da
satisfacdo percebida pelo cliente embasa alguns procedimentos de melhoria a serem realizados

na empresa provedora.

“cada encerramento de relatorio que nos encaminhamos para o cliente é
encaminhado junto o FASC, que é o (Formulario de) Avalia¢do da Satisfagdo do
Cliente e ali ela vai analisar... tem... a parte técnica e a administrativa...entdo ali
ele vai avaliar e vai dar a pontuagdo...dai eles retornam esse FASC... quando o
cliente fica ali entre 8 e bota uma observagdo, escreve uma observagdo, nos
entramos em contato com ele... pra identificar o que ocorreu... o que nos podemos
melhorar... depois é feita a avaliacdo pela direcdo... o que que acontece...elas
fazem... cada atendimento... cada cobranca que a Fulana emite ela manda junto
um FASC para aquele servigco”. (CONTP)

“o FASC volta pra ca (para o laboratorio, no caso)... gquando volta... ele volta de
qualquer forma, se ele vem negativo ou positivo... entdo ele volta... normalmente

13 Formulério incluido como anexo C
14 Mensagem incluida como anexo F
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quem esta fazendo isso é a nossa RQ, a responsavel pela qualidade, ela faz uma
compilagdo dos FASC... ela coloca a ordem de servigo, o nome do cliente, pra gente
poder rastrear depois... porque as vezes vem a informagdo e ndo vem tipo a
empresa, ou o cliente coloca la as informagoes e a gente demora um pouco pra
rastrear... entdo ela é quem faz esse trabalho... entdo ela recebe os FASC e envia
pra dire¢do... a direcdo faz a andlise critica... e envia para cada setor... pro
laboratorio, pra assessoria técnica, pra onde foi executado o servigo... no caso aqui
quem recebe os FASC sou eu... vejo a avaliagdo do cliente... verifico também o que
o diretor escreveu, qual a orientagdo dele... as vezes ele coloca "otimo,
desempenho”, "otima avaliagdo", ou "avaliagcdo ndo foi tdo boa entrar em contato
com o cliente"”, "verificar o que podemos melhorar"”, "verificar o custo do ensaio
porque o cliente esta reclamando do custo” no FASC ali tem as pontuagoes...
agilidade, atendimento, custo... ai o cliente preenche... e o diretor passa essa
orienta¢do escrito o que a gente tem que fazer... entdo conforme a orientagdo dele
a gente vai entra em contato com o cliente... normalmente por telefone que fica
mais facil de discutir”. (CSEMP)

“a gente faz a tabulagdo dele... por meio eletronico... primeiro a gente identifica...
"ah, o cliente mandou oito"... a gente liga pra ele perguntando "olha, a gente
recebeu seu formulario aqui, a gente gostaria de saber qual foi a sua
insatisfagdo..." ndo chegou a ser uma insatisfagdo, mas ele deu uma nota oito,
entdo a gente liga perguntando porque ele deu aquela nota, no que a gente deixou

de atender ele... e a gente faz a tabulag¢do no sistema... que nos devolve a média
dos indices”. (CADMP)

“entdo a gente estd bem naqueles pontos ali (que o FASC mostrou) e precisa
melhorar nos outros pontos... até pra implementar treinamentos com os técnicos...
"olha, a gente tem que ser mais dgil na execugdo de tal ensaio... ou a gente tem que
ser mais agil na emissdo de cotagdo..." entendeu... entdo isso a gente precisa saber
dessas informacgoes... pra melhorar e saber dos pontos positivos pra dizer "olha, ta
bom assim da maneira que a gente esta fazendo, vamos manter". (CSEMP)

O formulério de avaliacao esteve presente de forma direta na fala de um entrevistado
que relatou, inclusive, um caso de falha e recuperagao do servigo prestado. Espelhando a
postura profissional antes exposta, segundo o proprio respondente o provedor entrou em contato
com eles ap0s seu relato no FASC e melhorou o processo de prestagao de servigos a partir desta
experiéncia. Pode-se até dizer, entdo, que a postura profissional com que o provedor trata as

informacdes do FASC o conduzem a melhoria de imagem perante o mercado-alvo.

“eles (no caso o provedor) esperaram o feedback da pesquisa de satisfagdo... eu
dei num outro momento... mas ndo tive contato... até tive um contato porque eu
respondi... meio insatisfeito com um item na pesquisa de satisfagdo... eu preencho
uma pesquisa de satisfagcdo e reclamo quando tem que reclamar... no caso o
relatorio... como o relatorio visa atender a uma norma internacional... o relatorio
precisa ser em inglés... ndo tem um formulario onde... na hora que eu digo... ou
ndo tinha quando eu fiz na primeira vez, na segunda vez ja tinha... talvez até pelo
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meu feedback... entdo, com o resultado sim, estou satisfeito, com o servigo prestado,
tendo em vista as coisas que eu citei... totalmente ndo... esta melhorando... mas
poderia ser melhor”. (AUTC)

Uma questdo da pesquisa buscou saber qual a satisfagdo do comprador do servi¢o com
relacdo ao servigo como um todo, inclusive perguntando os pontos avaliados nesta satisfagao.
Neste ponto fizeram-se presentes evidéncias de que a satisfagdo do comprador esta ligada,
inclusive, as normas escolhidas para nortear o ensaio metroldgico, o que pode ser considerado
um dimensional basico da satisfacdo. Uma das empresas até mesmo utiliza-se deste item como
argumento de reafirmagdo da qualidade técnica do provedor com relacdo aos laboratérios

concorrentes por ventura utilizados por seus clientes quando de comparagdes de resultados.

“muito satisfeito em termos de resultado de ensaios diretos de especificacdo... o
nosso cliente reconhece o resultado do Provedor X... reconhece e aceita... uma
pequena discussdo inicial, mas quando a gente usa o argumento do
credenciamento... 17025 um laboratorio de confianga, até o proprio cliente
reconhece que é uma grande vantagem... em termos de matéria-prima, eu acho
que eles suprem bem a necessidade que eu tenho de fazer algumas andlises, tirar
duvidas que eu tenho ou as vezes eles tém em relagdo as especificagcoes que eu
pedi... entdo eu me considero satisfeito... vamos dizer a especificag¢do é seguida
com 0S nossos materiais nos conseguimos atender com os nossos materiais...
nenhuma surpresa... as analises deles sdo de confianga”. (FREC)

Por outro lado, as demais empresas analisaram pontos de satisfacdo ligados aos fatores
facilitadores como atitudes dos empregados, atendimento, itens de suporte ndo diretamente

ligados ao servigo essencial em si, ou seja, itens desligados do relatdrio final em si.

“eu me considero satisfeita por todas essas coisas que eu ja falei... uma pelo
atendimento que foi muito bom... pela entrega que ndo demorou... pelo prego que
eu achei justo... pela disponibilidade deles... em estar me atendendo e me
explicando... em fungdo de tudo isso eu considero satisfatorio”. (COUC)

“satisfeita porque eu sempre tenho o que eu preciso eu tenho o resultado... eles (o
Provedor X) nunca me deixaram sem uma resposta... ndo que eles tenham
conseguido fazer tudo, ndo é isso, o importante aqui é que eles ndo me deixaram
sem resposta... que nem o caso daquela empresa que eu te comentei... que eu ndo
estou conseguindo um laboratorio que faca... eu mandei a norma pra eles, eles
prontamente leram a norma e prontamente responderam que ndo conseguiriam
fazer, melhor do que ficar me deixando esperando e eu contando que eles estdo
lendo a norma e vdo conseguir fazer... ndo, eles foram bem diretos "ah, nos ndao
fazemos esse ensaio”. (PLAC)
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“me considero satisfeito porque eles tém nos atendido na medida em que a gente
precisa”. (BORC)

“satisfeito porque o laudo/relatorio foi muito mais completo do que eu precisava e
entregue mais rapidamente do que o acordado”. (ARMC)

Um outro ponto da pesquisa questionou os compradores a respeito da relacdo
custo/beneficio observada por eles nos servicos contratados com o Provedor X, pedindo que
atribuissem uma nota de zero a dez. Os resultados mostraram avaliagdes positivas no sentido
em que os beneficios em termos de resultados compensam os sacrificios imputados no processo,

de modo especial o sacrificio financeiro.

“custo/beneficio... oito porque pode baixar um pouquinho o prego... mas eu nunca
pedi entdo eu ndo sei se eu posso dizer se eles vao baixar... quem sabe eles me
fizessem alguma coisa nesse sentido de baixar um pouco o custo”. (PLAC)

“oito... acho que é legal porque dependendo do que eu vou fazer... o custo/beneficio
muitas vezes ndo é porque... "ah, é barato, ta otimo"... pra mim ndo é isso... porque
eu acho que a relagdo custo/beneficio é se ela esta te entregando dentro daquilo
que tu precisa, dentro de um custo que eu acho que bate razoavelmente, porque a
gente conhece outros, a gente sempre faz comparagoes... o custo é razodvel... estd
perto do justo... porque a gente também tem que entender... muitas vezes tu tem
tempo de... eu acho que na realidade a gente pode dizer "bah, é caro muito caro”,
mas ai tu comega a pensar que tem um técnico, tem uma pessoa que trabalhou, se
empenhou pra desenvolver, conhecer e dai tu come¢a a achar "ndo, mais... po, ndo
é tdo caro assim" que a pessoa ali ta te dedicando aquela hora... nos estamos
trabalhando assim aqui também né... a gente tem uma empresa... a gente tem que
ter um objetivo comum como eles também tém... atender bem o cliente... entdo a
gente muitas vezes tem que olhar esse lado ai do custo/beneficio”. (CALC)

“eu daria um oito... dez a gente ndo deve dar... na verdade eu ndo tinha ideia de
quanto iria custar... eu pensava que iria custar... em termos de custo eu pensava
que iria ser mais caro o teste que eu fiz... claro, eu ndo tinha muita ideia mas eu
pensei que iria ser mais caro... entdo eu dou nota oito porque eu achei razoavel...
aquilo que eles fizeram e o que eu estava pedindo eu achei que estava bom... o valor
que eles me cobraram pelo servico que eles me fizeram tudo estava dentro daquilo
que eles me passaram inicialmente que eles poderia fazer, sim... porque conseguiu
me dizer mais ou menos o que eu precisava saber... s6 que dai... eu poderia ter ido
mais a fundo, mas foi op¢ao minha nao ir”’. (COUC)

“eu acho que daria oito pra nao dar dez, assim...é que tem coisas que poderiam
melhorar, né, talvez o preco ndo esteja muito de acordo, isso poderia melhorar,
mas como a gente ndo... 4o se preocupa com o prego e Sim com o ensaio eu acho
que o cara que compra, sempre td insatisfeito de pagar, né... porque tem que pagar,
né... entdo sempre tem uma reclamagdo referente ao pregco a gente sempre vai
querer que seja o mais barato possivel, né, se eu mandei uma cotagdo pra eles... eu
gostaria que eles viessem com um preco mais barato possivel”. (BORC)
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“nove...o beneficio ndo se fala... custo... tem laboratorios nacionais com custo
algumas vezes melhores... mas nos ja estamos inseridos num contrato de prestag¢do
de servigos, a comodidade, a agilidade, a confianca prevalecem... mas o custo deles
nem sempre é o melhor... confiabilidade, capacidade tecnologica, isso prevalece...
mas ndo é um dez, ndo... pelo custo ndo ¢ um dez”. (FREC)

“daria nota 9, mesmo que o preg¢o cobrado seja “o justo”... a questdo é que ndo
tenho parametro pra dar dez ou zero”. (ARMC)

“eu daria dez, porque acho que o custo foi bem abaixo do que a gente pesquisou
no mercado e o servico foi bem bom... a gente teve experiéncia com outros
laboratorios que ndo foram ruins, mas a gente teve um atendimento mais
personalizado... de tu poder ir la acompanhar... ter esse retorno... ligar e informar
que o material estd voltando... eu acho que... ndo sei se por jd ter uma rela¢do com
outra area da empresa, mas foi bem legal... foi bem bom... eu daria nota dez... ndo
vejo porque ndo dar nota dez pro trabalho... foi muito bom o trabalho”. (TINC)

“eu diria que dez... até por estes fatores que eu falei... eles tém uma flexibilidade
que é dificil de executar em outros laboratorios e ai isso frente a concorréncia eles
tém um prego bom... eles entregam o que a concorréncia entrega, eles tém uma

flexibilidade e... eles tém o preco melhor”. (AUTC)

Além do valor percebido pelos compradores também buscou-se saber detalhes sobre a
qualidade percebida por eles, solicitando que indicassem os porqués de suas avaliagdes. Neste
item confirmou-se a teoria de que cada cliente tem um conjunto particular de dimensdes de
qualidade usado como parametro de comparagao entre o servico esperado e o servigo percebido.
Novamente aqui se faz importante a questdo das normas seguidas para os ensaios, determinando

procedimentos e desenhando uma série de expectativas por parte dos compradores.

“muita qualidade porque obedecem as normas internacionais de padroes
internacionais... eles obedecem a risca... eles sao monitorados pelo INMETRO pra
isso... eles estdo ai seguidamente pra isso... e nos confiamos plenamente que eles
estdao atendendo a todos os requisitos internacionais... conhecem... as pessoas que
trabalham com as normas falam inglés ou pelo menos sabem entendem
perfeitamente inglés ou outras linguas quando ndo tem eles sabem onde procurar
como solucionar o problema, por exemplo, norma alemd, talvez alguns ndo
conhegcam, mas eles tém os seus contatos que podem ajuda-los ou fazem ja a
propria transferéncia pra lingua portugués, alemdo, inglés... sim os técnicos
entendem as normas, conhecem a comunicag¢do das normas, sabem o que as
normas pedem, sabem o que as normas exigem e entendem perfeitamente”. (FREC)

“eu considero que a qualidade foi boa, porque dentro daquilo que eles se
propuseram a fazer, que eles me explicaram que iriam fazer, eles me deram um
resultado, entdo foi boa... eles se propuseram a fazer e entenderam o que eu
precisava... ai ja é essencial... eu considero como qualidade... ela me deu a op¢ao...
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"ah, eu posso fazer assim, so que dai eu ndo vou saber tal coisa... ou posso fazer
assim”... ou seja, eles tém opgoes, eles tém ferramentas la dentro, daqui ha pouco
eles podem me dar mais uma opg¢do e depois de fazer esse teste eu ainda poderia
fazer um outro mais especifico se eu quisesse... ela determinava uma coisa, depois
disso podia determinar outra ainda... eles tém possibilidades la dentro de ir bem a
fundo naquilo que a gente precisa... eu acho que isso é bem importante... e a
qualidade técnica também da pessoa que conseguiu me explicar e fazer eu entender
e conseguiu entender o que eu precisava, a qualifica¢do do pessoal também é
importante”. (COUC)

“tem muita qualidade... desde o or¢amento eu observo que eles tém todo o cuidado
de deixar bem claro as normas que vao ser utilizadas... a questdo de valores
também é bem claro e bem especificado para cada ensaio, mesmo que seja um valor
grande é item por item que eles descrevem... qualquer informagdo que eu preciso
estd ld no orcamento... prazo de pagamento, condicoes, tudo esta ali... na
informagdo... com relagdo a questdo de servigo... chegando la o material, nunca
aconteceu de trocarem o material, a rastreabilidade... e os relatorios antes eu tinha
um pouco de dificuldade com relagcdo as interpretagoes... mas hoje eu realmente
ndo tenho mais... e qualquer duvida que a gente tenha, também, eles conseguem
tirar... a gente liga e eles tiram a duvida... a questdo da qualidade pra mim também
inclui atendimento... deles... ndo so o resultado em si do teste porque é s6 um
numero... que vai estar de acordo ou ndo com uma especificagdo... mas é muito
mais que isso pra mim... é o trabalho que eles desenvolvem em cima disso... entdo
eles tém a preocupagdo de fazer um or¢camento, registrar, receber meu material,
identificar, salvaguardar ele, relatar os resultados obtidos de forma clara... depois
se eu precisar voltar no relatorio eles tém o relatorio... acho que em arquivo
eletronico... eles conseguem rastrear isso também... eles tém todo o historico da
gente... entdo questdo de qualidade do servigo... todo mundo vai acreditar que tem
qualidade porque... tem uma norma segue um padrdo... mas o que mais me chama
a aten¢do neles é a questdo de resposta técnica deles, ¢ bem forte... a
transparéncia... e, também, serem flexiveis... alguns itens eu sei... eu uso o bom
senso... eu sempre vou tentar... como cliente deles... baixar o prazo... nem valor eu
discuto... jd fiz com outros laboratorios... realmente eu nunca discuti... mas jd fiz
ensaios com outros laboratorios que eram mais baratos... e isso ndo foi o fator que
eu mudei... ndo foi isso... eu fiz por necessidade... precisava de rapidez ou tinha
que ser aquele fornecedor... mas... o know-how que me chama bastante a atengao...
porque é um laboratorio... que tem mais experiéncia, know-how, tem isso me
chama bastante a aten¢do também... por mais que seja mais barato o ensaio em
outro fornecedor”. (PLAC)

“em primeiro lugar pra qualidade é o laudo... que eu recebo o laudo, dou uma
olhada no laudo, vejo se tem normas, o que eles utilizaram, quais sdo as incertezas,
entdo a avaliagcdo técnica mesmo do trabalho que eles fizeram... por mais que eu
ndo tenha pratica nesse ensaio a gente tem um conhecimento da darea pra conseguir
julgar se isso é realmente vdlido, confidvel, ou ndo, tem muito erro, tem muita
incerteza... entdo a primeira coisa que eu fiz foi avaliar o laudo e depois eu falei
com eles, liguei pra la e eles me explicaram como eles fizeram, tudo certinho... ai
ficou legal... entdo pra mim foi bem bom... e no final eles devolveram as amostras
que eles usaram... eu ndo sei se a inten¢do era mostrar que eles fizeram mesmo o
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teste, mas eu recebi de volta... eles devolveram todas as amostras e finalizaram o
trabalho, concluiram o trabalho”. (TINC)

muito boa qualidade inclusive porque apresentaram um relatorio técnico de muito
facil entendimento, que superou minhas expectativas, inclusive com grdficos
ilustrando os procedimentos”. (ARMC)

Como a revisao de literatura trouxe para esta pesquisa uma forte indicagao de que valor
percebido, satisfagdo percebida e qualidade percebida sdo antecedentes diretos da intencao de
recompra por parte do cliente. Assim um ultimo item analisado na fase de controle foi
justamente este, os motivos de recompra por parte do cliente do servigo empresarial. Nesse item
se pode confirmar os estudos anteriores uma vez que os respondentes trouxeram pontos de
satisfacdo geral com o servigo, de relacdo custo/beneficio (preco e proximidade) e portanto

valor percebido e, sobretudo, cumprimento de expectativas, configurando qualidade percebida.

“se o fornecimento for semelhante... com certeza eu vou comprar do SENAL.. por
esses fatores, principalmente preco... proximidade... saber que esta aderente com
as coisas que eu preciso... com a minha estrutura interna... o que me levaria a ndo
comprar... vai depender muito do que for o servigo... ser for semelhante... eu
compraria... usaria novamente... tanto é que a gente tem usado recorrentemente e
vai continuar usando... outras questoes forem outros tipos de ensaios semelhantes
¢ a disponibilidade do tipo de ensaio... existem ensaios que a gente ndo faz com
eles porque eles ndo tém... o equipamento... a técnica... enfim... entdo se todos os
ensaios que eu preciso tivessem disponiveis ali eu faria todos com eles”. (AUTC)

“eu poderia te dizer que em fun¢do da satisfacdo que eu tive com eles... entdo com
certeza seria... claro... se fosse daqui a pouco por estarem aqui perto... eu
acredito... eu conhego outros laboratorios so em Porto Alegre que poderiam fazer
também... claro se daqui a pouco eu tivesse mais testes pra fazer eu teria que fazer
uma cotag¢do de prego pra ver quem ficaria melhor... que isso é comum a gente
fazer também... pra ver quem ter melhor valor... ai claro, cotagdes melhor valor,
mas frente as mesmas... mais ou menos as mesmas certificagoes, os mesmo
padroes... tem que ser certificado, tem que me entregar em mais ou menos dez
dias... tem que enfim... me dar um relatorio em inglés e portugués... toda aquela
coisa”. (COUC)

“prazo, proximidade e relacionamento... aquelas trés coisas que eu te comentei
antes... o prazo de entrega, a proximidade da Plasticos SA e a questdo do nosso
relacionamento que a gente construiu algum tempo ja”. (PLAC)

Finalmente, o Quadro 16 apresenta um resumo das evidéncias encontradas nas
entrevistas realizadas com os representantes de provedor e cliente do servico metroldgico sob
analise, encerrando a apresentacdo dos dados levantados na fase de controle e avaliacdo dos

resultados.
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Quadro 16 - Evidéncias por categoria da fase Controle e Avalia¢do dos Resultados

Categoria Descricao Resumo das evidéncias localizadas
Considerando a padronizac¢do do servigo metroldgico
o provedor utiliza métricas quantitativas claras, como
prazo de resposta e quantidades de atendimento; ha
dificuldades para medir os itens intangiveis do
Medidas de | Métricas utilizadas para servigo que se reflete na falta de padrao de métrica de
desempenho | aferi¢do dos resultados desempenho entre equipes
Foco estratégico na qualidade do servigo prestado
Possiveis problemas ocorridos | tem reflexo na postura altamente profissional adotada
Falhas na na prestagao do servigo, bem | pelo provedor e percebida pelos compradores, tanto
prestagao como as decorrentes agdes de | em nivel de resolugdo de problemas frente aos
do servigo | corre¢ao envolvidos, como de possiveis dificuldades internas
Os niveis de satisfagdo das empresas compradoras se
Dimensodes, dinamismo e apoiam em sua maioria nas dimensoes facilitadoras;
medidas da satisfagdo dos instrumento de aferi¢ao da satisfagdo embasa
Satisfacao | compradores com o servigo decisdes e mudangas organizacionais, ambas
percebida | prestado percebidas pelas empresas compradoras
Qualidade do servico prestado | Cada comprador a avalia a qualidade do servigo
Qualidade |com relagdo a comparacgdo prestado sob seu ponto de vista particular, todos,
percebida | entre expectativas e percepgdes | porém, positivos no caso estudado
Avaliacao custo/beneficio positiva no sentido em que
Valor Relagao custo/beneficio sob o | os beneficios cobrem os custos dos compradores,
percebido | ponto de vista do comprador | especialmente comentados os custos financeiros

Intencao de
recompra

Pontos importantes para a
repeti¢do de compra do servigo

Fatores ligados ao valor percebido, a qualidade
percebida e a satisfag@o percebido tidos como
potenciais antecedentes da recompra do servigo
empresarial

Fonte: elaborado pelo autor

Apo6s a apresentagdo das discussdes sobre a fase de controle e avaliacao de resultados,

passa-se a exposicao da ultima fase do modelo conceitual de prestacao de servigos empresariais

foco deste trabalho académico, momento no qual ganha forga o relacionamento de longo prazo

entre comprador e provedor do servigo.

5.7.7 Fase VII: Relacionamento entre Comprador e Provedor

Na ultima fase do processo de prestacao de servicos empresariais ambas as organizacdes

passam a ter um relacionamento de mais longo prazo, que acaba por exercer influéncia nas

etapas anteriores do processo. Convém que se comente que um relacionamento de longo prazo

¢ um dos macro objetivos do mercado empresarial, uma estratégia que traz beneficios para

ambos os envolvidos. Nesta dissertacdo o relacionamento entre comprador e provedor de
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servigos levara em conta as categorias de conceitos levantadas na fase de revisdo sistematica da

literatura, relembradas na Figura 24 abaixo.

Figura 24 — Mapa de categorias da fase Relacionamento entre Comprador e Provedor

€ antecedente de
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A
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Fonte: elaborado pelo autor

O relacionamento de um modo geral ¢ tido como item relevante para o provedor de
servigos, a tal ponto que seu diretor chega a comentar que nenhum outro fator ou ativo

organizacional ¢ tdo importante quanto a relagdo desenvolvida e mantida com os clientes.

“e a questdo de relacionamento com o cliente é fundamental pro negocio
sobreviver, ndo ¢ prego, ndo ¢ a melhor tecnologia, ter o melhor equipamento, as
melhores pessoas, o treinamento para as pessoas, tudo é importante para que
componha isso, mas o relacionamento com o cliente, que ele tenha confianga em ti
¢ o maior ponto”. (DIGEP)

“é tudo relacionamento, buscando alternativas para o cliente”. (DIGEP)

“essa questdo de relacionamento com cliente, fornecedor, parceiro tem que ser
forte”. (DIGEP)

Mesmo com este alto nivel de importancia, o provedor de servigos ndo conta com um
sistema de gerenciamento do relacionamento com os compradores, o que lhe impde maior
énfase em ligacoes atingidas através de outros meios, menos interativos, mas perfeitamente
utilizaveis. O fato se repete no lado dos compradores, onde apenas uma das oito empresas
consultadas contava com sistema de gerenciamento de fornecedores do tipo do provedor.
Algumas contam com sistemas para os provedores de matéria-prima utilizadas no dia-a-dia,

mas nada especifico para os servigos empresariais.
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“a gente tem uma pasta que é de cotagoes ndao aprovadas... que a cada tempo, a
cada duas semanas a gente "ah, vamos ligar pra esse cliente aqui pra saber por
que ele nao fechou" "ah, ndo fechou porque a gente ndo atendia, era prego, o que
era o problema?" vamos tentar negociar com ele pra ver se ele tem o interesse de
voltar, a gente faz esse monitoramento dessa pasta que é onde tem todas as
demandas que vao entrando e que ndo sdo aprovadas, entdo la tem o motivo e a
gente liga e pede... e depois de um certo periodo a gente acaba arquivando porque
até a questdo de valores acaba se desatualizando... mas fica em torno de uns 6

meses a pasta, por ai”’. (CONTP)

“sim, com fornecedores, tem com o Provedor X ndo, mas com fornecedores sim,
temos o indice de qualidade de fornecedor que calcula o desempenho dos
fornecedores, mas o Provedor X ndo esta envolvido neste processo”. (FREC)

“esta registrado na avaliag¢do dele... até pra depois... é, o tempo passa, a gente tem
um software, entdo ndo fica tudo na cabe¢a da pessoa, entdo a gente esta
trabalhando nisso... pra fazer avaliagcdo via sistema... quando entra a nota a gente
ja avalia e deu... porque hoje é muito subjetivo... eu vou ter que lembrar de todo o
ano... e as vezes é aquela impressdo ruim que fica... e poe tudo a perder... porque
as vezes tu tem cem fornecimentos durante o ano e um so deu problema... ndo seria
motivo pra ti descredenciar um fornecedor... talvez colocar ele em observagado...
mas... é isso que a gente tem que cuidar... entdo tem no sistema e agora em 2013 a
gente estda mandando pros fornecedores... na verdade a gente estd enviando para
os que estdo em observagdo... ou reprovados... que tiveram uma nota inferior a
sete, a gente considera esses em observacdo... inferior a seis é reprovado e a gente
ndo usa mais... esses que sdo de seis a sete a gente manda um relatorio de agdo
corretiva, onde a gente diz "oh, tu recebeu nota assim na qualidade, assim no
atendimento... " até pra ele ver onde ele teve menor pontuagdo e coloca-se registro
das ocorréncias de problemas pra ele atuar em cima... ai fica critério do fornecedor
querer melhorar ou ndo o servigo, se no proximo ciclo ele ndo for satisfatorio,
talvez ele venha a ser descredenciado”. (PLAC)

Ainda comentando-se meios de suporte ao gerenciamento do cliente, esta sendo
desenvolvido no provedor um sistema chamado por ele de “venda ativa”, através do qual
ocorrem algumas pequenas interagdes mais a nivel de divulgacdo dos servigos oferecidos e de
marcacao de visitas as instalagdes do proprio provedor. Os procedimentos relativos a este plano
de contato ainda estdo sendo desenvolvidos pelo provedor, que espera no futuro poder contar
com um sistema de gerenciamento dos clientes originado do programa agora em

implementagao.

“agora a gente estda com um programa que é o venda ativa que é fazer o contato
com os clientes... mas é uma coisa de pos-venda que a gente sempre tentou
implementar e que as vezes a gente acaba ndo conseguindo atingir... na verdade a
gente liga pro cliente convidando que ele venha conhecer aqui a unidade”.
(CONTP)
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“esse venda ativa... por exemplo,... a gente esta fazendo ele mais ou menos pra
isso... pra lembrar ele que a gente existe... ndo so quando ele faz os ensaios, mas
também pra informar os outros ensaios que a gente tem... entdo essa é uma forma
de relacionamento que a gente estd fazendo agora”. (CADMP)

“agora a gente estd fazendo o programa de venda ativa... que ndo é uma venda...
mas um convite para o cliente vir conhecer a empresa... por exemplo, ele faz um
ensaio de nitrosaminas, mas ndo faz ensaio de ozonio... ndo sabe que a gente tem...
entdo a gente vai ligar pra ele e dizer: "oh, fulano, a gente tem um ensaio de ozonio,
o senhor tem interesse de vir conhecer..." é uma forma que q gente estd entrando
de divulgar”. (CADMP)

“agora estamos trabalhando uma outra que é um servigo de... proativa... que eles
chamam de venda ativa... que a gente... oferece para que eles (os compradores)
venham conhecer a empresa, os que sdo de longe a gente manda um e-mail
apresentando a empresa e disponibilizando se eles querem trabalhar com a gente”.
(DIGEP)

“o venda ativa isso vai acabar tornando mais "ativo" mesma essa nossa questdo
de... ndo uma televenda, mas é de mostrar pro mercado "oh, estamos aqui, venha
nos conhecer"... estamos fazendo”. (CONTP)

Por outro lado, também, o provedor atua no sentido de cercar os compradores de varias
maneiras, fazendo-se presente em diversos pontos onde os seus clientes atuais e potenciais
também estejam. Esta acaba sendo a principal estratégia de relacionamento realizado pelo
provedor, o que atinge ndo s6 os compradores, mas fornecedores, sindicatos e os mais diversos
orgaos ligados de alguma maneira aos servigos metrologicos apresentados para o mercado. Esta
estratégia de relacionamento traz uma imagem muito positiva ao provedor, reafirmando
principalmente a questdo de boca-a-boca comentado anteriormente como o principal fator de

divulgacdo dos servigos prestados.

“mas a gente tem muito a questdo de redes, por exemplo, a gente tem muitos termos
de cooperagdo que a gente faz com sindicatos, (respondente cita uma série de
sindicatos) todos a gente tem termos de cooperagdo o que sdo esses termos: a
gente da um desconto pra quem é socio desses sindicatos na presta¢dao dos nossos
servigos bem como a gente tem dai...com orgdos internacionais entdo a gente tem
esses termos de cooperag¢do que acaba tendo vinculo com essas universidades ou
institui¢oes... com a UNISINOS a gente desenvolveu um programa de pos-
graduacao...UCS, FAPERGS, PUC, entdo tu acaba fazendo uma rede e acaba
tendo esse relacionamento”. (CONTP)

“temos um projeto de curso de pos-gradua¢do com a UNISINOS, quem vai
operacionalizar o curso é a UNISINOS”. (DIGEP)
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“assim oh, nos trabalhamos também com palestras... nés organizamos muitas
palestras aqui... entdo eu tenho um fornecedor de equipamentos, a gente traz o
fornecedor pra falar e convida as empresas... o que eu vou te dizer assim, Daniel,
a gente mantém muito contato, muita conversa com os clientes... principalmente
esses mais proximos... e os externos, essa relacdo se estabelece mais justamente é
com as pesquisas, com os e-mails... com a visita a eventos... a gente vai a Sao Paulo
nos eventos de Sdao Paulo, a gente mantém relagdo com eles, tem a revista Borracha
Atual em que a gente bota algumas coisas também... algumas noticias da empresa
nessa revista... se troca por algumas coisas com a revista aqui, também a gente
divulga bastante... a revista aqui pela gente... a gente tenta manter via sindicatos,
participa das reunioes dos sindicatos... para que as empresas que estdo ligadas ao
sindicato conhegcam a gente... a gente vé que os clientes tém participagdo, sim...
reclamacoes, sugestoes, tudo a gente controla”. (DIGEP)

Além destas parcerias, o provedor um seminario anualmente, onde reine compradores
atuais e potenciais e varias entidades ligadas a sua area de atuagdo. Este seminario pode ser
considerado outra estratégia de relacionamento adotada, j& que tem um foco maior que a divisao

de conhecimento entre os participantes.

“a gente faz a questdo do semindrio de atualizagdo tecnologica... todo ano...que é
um espago que a gente poe la... onde tem estandes que as empresas que sAo nossas
clientes... fazem a locagdo daquele espaco e expoe a empresa la para o mercado,
entdo a gente abre pra visitagdo, a gente faz palestras, a gente convida "olha,
empresa, tu quer vir dar uma palestra sobre o teu produto?"” a gente abre o espago
ele vai la e da a palestra, entdo... sobre o produto dele... "ah, eu quero falar sobre
silica"... outra empresa quer falar sobre negro de fumo, entdo sdo matérias-primas
em comum das empresas que eles vao colocar "qual é a melhoria na tua empresa
se tu colocar tal produto”... entdo acaba tendo essas palestras técnicas e outras
palestras mais sobre reciclagem, alguma coisa sobre seguranga de maquinas...
modos gerais...a gente abre espago pra isso... a gente abre espago aqui pra ABTB,
que ¢ a associagdo de borracha...entdo eles querem fazer uma palestra, eles trazem
o palestrante... a gente cede o espago pra que as empresas venham pra ver essa
palestra... que é de interesse também da parte... da area de borracha... de plasticos
ou as vezes os sindicatos querem também fazer um evento, eles usam o nosso
auditorio, acaba também trazendo industrias pra ca...que daqui a pouco ndo nos
conhecem”. (CONTP)

“0 semindrio acontece geralmente em outubro... dai a gente passa um e-mail geral
do evento... pra mala direta e... a gente nao tem uma divulgagdo de ligar, né... dai
os clientes que sdo expositores também divulgam para os clientes deles... entdo
essa é a forma de divulgagcdo”. (CADMP)

Outras estratégias de relacionamento também foram reveladas pela coleta de dados,
sendo, inclusive reconhecidas pelos compradores em seus relatos. Uma delas ¢ a divulgagao de

outros servigos prestados, tais como cursos ou palestras esporadicas. Ambos sdo percebidos
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como positivos pelos clientes, j4 que demonstram uma certa preocupagdo com O

desenvolvimento da area de atuagao do provedor.

“essa divulgac¢do, a gente considera como divulgacdo... por exemplo, cursos o
tempo todo é fazendo essa divulgacao, ligando para as empresas, mandando
folderes, a questdo do proprio semindrio a gente pega a nossa mala direta e
encaminha sempre o convite pra todos”’. (CONTP)

“eu recebo muitos e-mails deles promovendo muitas coisas... sO que eu ndo
participo... ou seja, tem divulga¢do e eu fico sabendo porque normalmente eles
mandam pro meu e-mail... divulgando essas palestras... as vezes algum curso ou
alguma coisa assim”. (COUC)

“que a gente faz um curso com eles... eles aproveitam e mostram o laboratorio...
equipamentos... as vezes coisas que a gente nem sabe que eles tém... mesmo que
mandem aquelas malas diretas... a gente ndo fica prestando atengdo... mas quando
a gente vai num treinamento... vai visitar ali o treinamento ou uma palestra... eles
ja mostram... "ah, pois é, a gente pode fazer isso..." gera essa questdo de
confianga... é bem interessante”. (PLAC)

Ainda de forma mais intensa, os compradores revelaram dois pontos importantes para o
seu relacionamento com o provedor, ambos indo de encontro aos pensamentos estratégicos do
proprio provedor. O primeiro destes pontos se relaciona aos testes interlaboratoriais. Neste teste
diversos laboratdrios realizam ensaios metroldgicos diversos numa mesma amostra padrdo e, a
partir dos resultados encontrados sdo realizados testes estatisticos que poderdo revelar
discrepancias entre as organizagdes participantes. Estas discrepancias poderdo ter as mais
diversas origens, todas relacionadas a alguma falha durante o processo, seja humana ou
mecanica. Os testes interlaboratoriais nao sé sao considerados importantes pelos compradores,
como servem de base para a discussao dos resultados de seus proprios testes frente, inclusive,
aos seus clientes, ja que os testes sdo considerados uma conferéncia do processo metrologico
interno das empresas participantes. Esta ¢ uma interessante estratégia de relacionamento com
clientes adotada pelo provedor e mesmo de verificacdo de conformidade de seus proprios

equipamentos.

“o programa de proficiéncia, que seria o interlaboratorial... que também a gente
fornece esse servigo... vdrias empresas... por exemplo, vamos fazer um
interlaboratorial de dureza... entdo a gente fornece o material... a amostra padrao
de dureza, testa aqui e fornece também pra outros laboratorios ou outras industrias
que também tenham esse mesmo equipamento e executem a mesmo ensaio... pra
controle de qualidade... entdo eles fazem esses ensaios, nas suas respectivas
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empresas, mandam os resultados pra nos e a gente faz o tratamento estatistico...
também é uma outra forma de checar o equipamento”. (CSEMP)

“a gente tem os servigos metroldogicos para ensaios de material de referéncia e
servigos metrologicos para programas de proficiéncia... a gente tem uma borracha
padrdo...a gente faz um ensaio... a nossa borracha padrdo é comparada a "BAN"
da Alemanha que é outra borracha padrdo, entdo a gente tem que desenvolver a
nossa borracha que atenda aquelas normas e fique naquela medigdo... entdo as
outras empresas elas se candidatam nessa rodada, mandam os testes... a gente
manda a borracha, eles fazem os testes nos equipamentos pra ver se vai dar o
mesmo resultado pra ver se eles estdo dentro do desvio... se estiver dentro ok, as
borrachas deles, que eles estdo fabricando, os equipamentos deles estdo ok estdo
adequados, se ndo estao fora”. (CONTP)

“os ensaios interlaboratoriais mostram isso... o laboratorio 17025 controla... é a
prova em branco vamos dizer assim é controlada pelo Provedor X... e esses ensaios
do interlaboratorial eles sdo apresentados para os nossos clientes... eles vém,
enxergam, observam que realmente o nosso relatorio é confiavel... comprovado
pelo Provedor X... pros ensaios que ndo sdo realizados no Provedor X que sdo
realizados internamente, embora nos nao sejamos 17025, o ensaio de proficiéncia
mostra que nos estamos adequados a norma... o resultado do interlaboratorial fala
em elipse de confianga....... os resultados dos testes dos laboratorios ficam
disponibilizados dentro de uma elipse... a elipse de confianca é apontada pelo
Provedor X... se estiver fora da elipse de confianga ou dentro da elipse de
confianga... eles emitem relatorio nesse sentido”. (FREC)

“a gente faz esse teste interlaboratorial que eles nos procuraram... tem agenda de
testes a gente faz a agenda de testes porque o teste ajuda nds a verificar a
nossa...como é que td o nosso teste e também ajuda eles a verificar se o teste deles
ta igual, né?! entdo a gente participa desse interlaboratorial também como uma
forma de parceria... e a gente usa, inclusive nas nossas auditorias "ah, como é que
vocés verificam que o processo tal de vocés ta de acordo?" "ah, a gente faz teste
interlaboratorial com o Provedor X”. (BORC)

Um segundo ponto revelado pelos compradores como importante para o
estabelecimento do relacionamento entre os agentes ¢ a abertura que o provedor da aos clientes
para acompanharem a realizacdo dos ensaios metrologicos enquanto estdo sendo realizados.
Esta abertura traz consequéncia bem positivas para o provedor, atuando inclusive como fator

chave de escolha do fornecedor de servigos.

“entdo assim... se o cliente tem alguma duvida ele pode vir acompanhar o ensaio
ndo tem problema nenhum sempre vai estar aberto”. (CONTP)

“a gente escolheu eles, porque a gente sabia que nos outros testes que a gente
queria fazer que também eram bem impactantes iria ser rapido e a gente iria poder
acompanhar junto, que eles nos propuseram isso... e isso foi muito bom porque a
gente tem uma ideia de como é feito... consegue enxergar os resultados junto...
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entender o que esta acontecendo... entdo foi bem legal, nesse sentido assim a
distdancia pesou porque eu ndo vou até Sao Paulo por um teste... vou até Sdo
Leopoldo e acompanho o teste... até ela (a empregada do comprador) foi
acompanhar la... o dia inteiro ela ficou la... entdo o nosso teste foi bem legal... o

atendimento assim de tu poder ir ali e acompanhar o teste isso é fantdstico”.
(TINC)

Todas as estratégias de relacionamento adotadas pelo provedor e comentadas até aqui
adicionam valor as ligacdes existentes entre os agentes. Os dados levantados permitiram
localizar evidéncias de algumas das dimensdes de valores relatadas na literatura.
(BIGGEMANN; BUTTLE, 2012). Na dimensao que reune conhecimentos uma das empresas
que tem relacionamento continuo com o provedor relata que faz muitas trocas em termos de
conhecimento sobre os ensaios, tirando suas duvidas e ajudando o provedor em questdes que
por ventura se fagcam presentes no seu dia-a-dia de negodcios. Nesta mesma dimensao ainda se
pode citar o ponto que o provedor relata implantar novos negdcios somente quando ha a
necessidade expressa pelo cliente. Ambos os fatos permitem um fortalecimento das ligagdes

entre comprador e provedor

“eles (o Provedor X) tém muito conhecimento na parte de elastomeros... entdo, a
nossa empresa estd fornecendo pra eles, mesmo que eles ndo falem, muito know-
how em material para eles terem na questdao de plasticos... agora que eles estdo
comegando a... quando eu entrei em contato com eles (hd cinco anos atras), eles
ndo tinham muito conhecimento de tecnopldsticos, era mais elastomeros, ai nossos
produtos, so do fato de eles fazerem os ensaios pra gente, eles ja sabem como é que
se comporta... eles ndo conheciam, por exemplo, material, no nome comercial seria
tal é um material muito dificil de achar no mercado, entdo eles tendo esses ensaios
eles ja sabem como... porque eles so tinham dados de literatura, eles ndo tinham
fisicos... entdo muito eles foram se desenvolvendo na questio de know-how,
tecnicamente eu ja sei que eles dominam todas as técnicas, mas conhecer os
produtos é com a Plasticos SA também... plasticos fundidos, comportamentos...
mesmo que eles ndo me falem isso... eu nunca ouvi isso deles... a Plasticos SA nos
fornece... nos ajudou a construir o conhecimento dos pldsticos de engenharia... eles
tinham esse conhecimento de literatura... mas a parte prdtica, ver o desempenho
do produto eles estdo vendo agora”. (PLAC)

“o proprio laboratorio de embalagens que a gente formou ou o laboratorio de
tintas que sdo mais recentes foram de demandas da industria que a gente
identificou que a industria estava precisando e ndo tinha "ah, o que a gente precisa
pra montar?" precisa de tais e tais equipamentos, precisa de um técnico com esse
tal perfil, vamos atras disso”. (CONTP)

“os ensaios que nos oferecemos e nos ndo entramos em nenhum ensaio que nao
tenha sido feito o diagnostico junto ao cliente... entdo ou ele vem de uma sugestdio
de um cliente que entra aqui e diz "ah, eu preciso desse servico e ninguem faz"...
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entdo no momento que a gente percebe a necessidade, a demanda do cliente ¢ que
a gente vai se focar para o desenvolvimento desse servico”. (DIGEP)

Ja na dimensao financeira, o comprador e provedor relatam diferencas de preco quando
o volume de compras ¢ maior. Convém aqui relembrar o contrato de fidelidade que o provedor
oferece aos seus clientes habituais, lhes proporcionando além de descontos, facilidades
operacionais frente aos demais compradores. E o caso da empresa Freios SA que tem esse

contrato e percebe diferencas até mesmo no modo como o provedor lhe atende.

“nos temos um contrato de presta¢do de servigos tecnologicos, Daniel, é emitido
um contrato e nos assinamos em conjunto... nos fizemos uma andlise interna... do
que serve pra nos... com o valor... previsto pra atender durante o ano... que também
serve pra nos... e a gente assina o contrato”’. (FREC)

“0 que pode acontecer é que eles tenham prioridade no atendimento... isso sim...
eles devem ter alguns clientes... isso eu ndo sei, é uma questao interna... mas devem
ter alguns clientes que tem preferéncia ld dentro... devem ter, ndo estou dizendo
que tenham, devem ter, é uma suposi¢do, mas eles devem ter alguns clientes que
eles dao uma atencdo maior, outros ndo... ou tem outras atividades envolvidas
com...e eu acho que sim, estou nesse grupo... ndo tenho certeza... acho que sim...
porque nossas respostas sempre vém com maior de velocidade”. (FREC)

“entdo pra cliente que faz sempre servico com a gente, que a gente faz um contrato
de fidelizagdo a gente acaba dando dez por cento de desconto, parcelados os
valores”. (DIGEP)

“entdo vamos ter que fazer o seguinte, nos vamos ter que ter volume... pra que o
meu custo possa ser mais rateado... pra volume, vamos fazer o seguinte... que é o
caso de metais... a gente estabeleceu um dia na semana em que todas as amostras
de metais sdo ensaiadas naquele dia... entdo se o senhor quer pagar mais baixo,
encaminhe sua amostra pra que junto com o grupo maior a gente consiga fazer...
entdo a gente fala isso com o sindicato” (DIGEP)

As duas ultimas dimensdes do valor nos relacionamentos trazem questdes pessoais €
fatores estratégicos. Nos pessoais estdo a fidelizagdo, que, embora tenha evidéncias localizadas,
nao serd aqui discutida por ser foco de uma categoria de analise posterior. Por outro lado, os
fatores estratégicos estdo ligados as redes de relacionamento que o provedor e o comprador
tenham com terceiros e que os ajudem no seu proprio relacionamento. Estes pontos ja foram
discutidos anteriormente neste trabalho, quando foram citadas relagdes com sindicatos,
universidades e outras organizagdes que acabam por influenciar direta ou indiretamente a

relagdo comprador-provedor. Pode se perceber, entdo, que as dimensdes de valores citadas na
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literatura foram evidenciadas nesta pesquisa a ponto do comprador considerar o provedor uma

parte do seu negocio.

“é uma continuidade da empresa... na realidade o Provedor X é um brago da Freios
SA, um brago que a Freios SA ndo quis... fazer um investimento... ensaios que a
Freios SA podia fazer internamente mas achou melhor ndo fazer o investimento...
e usa o Provedor X pra isso... é um braco... é uma extensdo”. (FREC)

Todo esse valor estabelecido nos relacionamentos, e de modo especial aquele construido
estrategicamente, torna-se um antecedente direto da qualidade percebida nas relagdes
comprador-provedor. De um modo geral, entdo, os dados levantados demonstraram uma visao
positiva da qualidade da relagdo comprador-provedor, levando-se em conta ambos os entes sob
analise. Chama a ateng¢ao, inclusive, o caso da empresa Automacao SA que se sente bem com
a quase auséncia de contatos do provedor, uma vez que sua empresa esta fora do ramo de

elastomeros, foco negocial principal do provedor escolhido.

“eu diria que ndo... o relacionamento quase ndo acontece quando eu ndo estou
comprando o servigo... por um lado eu acho bom porque eu... vou te dar uma
experiéncia de um outro servigo que eu adquiri que, bah, eu ndo gosto muito do
atendimento pela cortesia demais do tipo liga demais, procura demais, isso as vezes
atrapalha porque desgasta eu pessoalmente, talvez a pessoa que trabalha no
compras ndo tenha esse problema... so que nestes itens muito especificos o compras
acaba ndo atendendo... entdo eu atendo, sou cordial, mas ndo tem necessidade
daquele contato, quer dizer, eu comprei o negocio ha quinze dias, o cara me liga,
eu digo "td, esta tudo ok eu ndo preciso de mais nada", daqui a dez dias eu sou
contatado de novo, daqui a dez dias de novo...é muito mais por respeito que eu falo
com o cara do que por qualquer outra coisa... quer dizer pesa negativamente
contra, quer dizer: "po", comprei com o cara porque o prego do cara é bom... mas
tinha contras e agora o cara fica me ligando toda hora e sei la... o Provedor X ndo
faz isso comigo... eles tém contato, mandam pesquisa, mandam divulgacdo de
semindrios e tal, mas fora isso, eu diria que o contato é pouco, a relagdo fora o
momento da execugdo do trabalho ou até mesmo a pesquisa tem relagdo com
aquele servigo executado... entdo assim, ndo tem nenhum, pouquissimo outro
relacionamento sem ser estar ligado a contrata¢do em si... mas isso em termos
gerais, pra mim é positivo... isso talvez aconteca pelo perfil da empresa... pelo
perfil da Automagdo SA, porque se pegar bem... o Provedor X tem um foco que ndo
é bem o foco da empresa Automagdo SA, né... entdo... a gente acaba se encaixando
ali porque o servigo estad ld pra ser prestado”. (AUTC)

“é um relacionamento bom e no que depender, ndo falando de mim como pessoa,
mas da experiéncia que tem a empresa com eles, vai ser um relacionamento
duradouro, tem tudo pra ser um relacionamento duradouro”. (PLAC)



158

“eu acho que eles estdo nos atendendo bem hoje com relagdo a qualidade, a
prestagdo técnica deles, eu digo assim o entendimento deles esta sendo mais facil
pra nos também, quando a gente solicita alguma coisa que nem eu te falei antes, a
questdo de algum laudo, fazer um pouquinho diferente, eles nos atendem, entdo
ndo tem aquela coisa de trancar em fungado disso, entdo eu acho que é muito bom
hoje, até entra o relacionamento também, qualquer um de nos ali do laboratorio
pode ligar pra eles ali tranquilo na boa”. (CALC)

“de um modo geral eu acho que é um bom relacionamento (com os clientes) tem os
casos que a gente vé que tem clientes que sdo bem continuos que tu acaba criando
mais vinculo do que aqueles que vém esporadicamente, mas a gente sempre tenta
manter uma boa relagdo porque a gente tenta sempre atender o cliente que é quem
nos mantéem aqui, sem cliente ndo teria a empresa’. (CONTP)

Sob o ponto de vista da Abordagem Interacionista (autor), a consolidagcdo desta
qualidade de relacionamento depende de fatores externos ao contrato de prestacao de servigo,
ou seja, depende de itens que ndo sdo especificados formalmente, mas que exercem influéncia
significativa sobre o relacionamento entre comprador e provedor do servigo. Dentre estes itens
constam elementos de tarefa e elementos de interagdo. Os elementos de tarefas tém conexao
com os procedimentos do servigo em si, os processos realizados em sua coproducao. (MITHAS;
JONES; MITCHELL, 2008). No estudo de caso realizado foram localizadas diversas evidéncias
destes elementos, a maioria ja demonstrada anteriormente neste relatorio em questoes ligadas a
qualidade do servigo. Somadas aos exemplos anteriores apareceram também outros pontos
como a ética nos procedimentos, o compartilhamento de informacgodes através de divulgacdes
de cursos e eventos, ou a postura de confidencialidade e cumprimento de obrigagdes, por

exemplo.

“a questdo de ética no modo a reportar a informagdo, entdo as vezes, quando esta

fora de padrao o corpo de prova, por exemplo, eles reportam, sdo bem éticos nisso,
éticos no sentido de também as informagoes que eu solicito, acredito que eles
mantenham o sigilo do que eu dos materiais que eu estou testando com eles”.
(PLAC)

“é que na verdade assim, eu sei que eles promovem... eu recebo muitos e-mails
deles promovendo muitas coisas, so que eu ndo participo ou seja, tem divulga¢do
e eu fico sabendo porque normalmente eles mandam pro meu e-mail, divulgando
essas palestras, as vezes algum curso ou alguma coisa assim”. (COUC)

“a questdo da confidencialidade todo mundo que entra aqui assina um termo de
confidencialidade que a gente ndo pode falar... a gente ta abrindo pra vocé porque
€ uma pesquisa, entdo a gente consegue, até porque é do nosso interesse...mas a
gente ndo pode... relatorios, cobrangas, quando a gente tem visita no laboratorio,
por exemplo, nada fica a mostra, ninguém sabe o que que é o ensaio que a gente td



159

fazendo, da onde que é, é tudo por codigo, pra garantir justamente toda esta
questdo da confidencialidade”. (CONTP)

“a primeira coisa para a sobrevivéncia da empresa é preservar essa confiabilidade
dos resultados, das informacgoes, do que a empresa faz... eu digo sempre: ndo

peguem coisas pra fazer que nos ndo tenhamos a competéncia de dar a resposta
adequada”. (DIGEP)

“tu tem que entregar um relatorio de qualidade, tem que dar garantias, por
exemplo, a gente tem certificagoes de INMETRO que a gente tem que atender pra
que primeiro a gente tenha a questdo da qualidade... que tu td prestando um servigo
bem feito com base numa norma ja predefinida... tu faz o teu relatorio e tu entrega
dentro daquele prazo, entdo cada atendimento tu vai garantindo com o cliente
aquilo ali que tu ta entregando...tu vai construindo essa imagem com teu cliente ao
longo dos anos que tu vai atendendo ele”. (CONTP)

J& no que diz respeito aos elementos de interagdo, valores intangiveis criados ou
mantidos no relacionamento didrio entre as empresas, dando suporte a longevidade deste
relacionamento. (MITHAS; JONES; MITCHELL, 2008). Neste ponto, além das questdes
ligadas aos valores expostas anteriormente, surgiram pontos referentes a confianca, a
credibilidade, a flexibilidade e ao compromisso, incluindo a questdo de existéncia de la¢des

sociais externos como antecedente ao desenvolvimento destes elementos.

“confiabilidade, honestidade, seriedade, cumprimento de prazos, transparéncia,
relacionamento, cordialidade, atengdo, varias coisas boas e praticamente todos a
empresa Freios SA tem, o que 5o ajuda... (o Provedor X) é uma continuidade da
empresa”’. (FREC)

“eu acho que... talvez o compromisso, mesmo... o compromisso de que eles
asseguram né que eles sdo certificados, eles tém bastante ja know-how que chama
pra fazer este tipo de teste, ne... entdo assim, oh, tem bastante credibilidade por
isso que a gente faz todos os testes ali... os que tem ali... a gente faz la porque
realmente a gente sabe que eles fazem os testes e é bem elaborado né...a gente
nunca teve nenhum problema de teste que a gente fez la que a gente ficou com
alguma duvida que pudesse estar errado... nunca deu”. (BORC)

“os clientes fazem ensaios com a gente devido a confiabilidade e a agilidade
principalmente, eles tém confianga, sigilo e a agilidade... tem essa questdo do

sigilo... e a qualidade do nosso servico, a certeza que o nosso resultado é
confiavel”. (CSEMP)

“acho que sim... porque por exemplo, se a gente precisar... se a gente precisar de
uma norma agora, por exemplo, sabe... e eles "ah, mas o prazo é cinco dias" "ta
mais eu vou ai, faco assim, assim, a gente precisa agora" dai eles "ah ndo, vamos
fazer, entdo" entdo tem, ainda se tem um...uma abertura, né... entdo acho que isso

¢é importante, assim”. (BORC)
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“ah, sim... relacionamento... a parte de lazer dificilmente, mas em feiras sim,
congressos, eventos, tem eventos de confraternizagdo, eventos de associagoes, isso

a gente dai entra em contato, palestras, todos esses eventos a gente participa”.
(CSEMP)

“esses relacionamentos informais ajudam... mantida a seriedade de cada
profissional, so ajudam, é uma facilidade a mais inclusive pra negociar alguma
agilidade, ndo o resultado até porque ndo seria ético, mas a agilidade sim... sim
ajuda... o Provedor X na realidade ndo aceita isso... pra nos (Freios SA) também

€ um pouco estranho, mas ajuda... quanto mais amizade, mais facilidade, 5o isso”.
(FREC)

“o relacionamento é estritamente profissional... eu ndo tenho outro tipo de
relacionamento, nem de troca de ideias, nem de nada... é so a prestagdo de servigo
em si”. (COUC)

Um outro ponto ¢ a questdo da avaliagdo da for¢ca do relacionamento comprador-
provedor, refletida nas ligacdes que as empresas tem entre si. (PAULIN; FERGUSON;
SALAZAR, 1999; PAULIN; PERRIEN; FERGUSON, 1997). No caso analisado apareceram
ligacdes em termos de objetivos semelhantes e abertura que o provedor tem no sentido de
auxiliar os compradores naquilo que mais lhes convier, como prazo ou consultoria frente aos

seus proprios clientes, por exemplo.

“um valor assim que eu acho que eles tém é solugoes, focalizam solucoes para os
clientes, solugoes técnicas, que na verdade o nosso escopo de trabalho, um dos
nossos objetivos é trabalhar com solugoes técnicas... e eles também... ai casa bem,
né... ndao seriam valores, mas sdo objetivos... ndo sei se esta nos objetivos deles...
mas um dos nossos objetivos é trazer solugdes técnicas aos nossos clientes, do
mesmo modo que eles trazem solugoes técnicas pra Plasticos, entdo a gente tem
uma proximidade um objetivo que a gente tem em comum”. (PLAC)

acho que sim... porque por exemplo, se a gente precisar... se a gente precisar de
uma norma agora, por exemplo, sabe... e eles "ah, mas o prazo é cinco dias" "ta
mais eu vou ai, faco assim, assim, a gente precisa agora" dai eles "ah ndo, vamos
fazer, entdao" entdo tem, ainda se tem um...uma abertura, né... entdo acho que isso
¢ importante, assim”’. (BORC)

“sim... ao passo que quando eu tenho esse relacionamento aberto... as informagoes
que eu vou reportar sao mais reais... mais concretas... e eu tenho todo o suporte
deles por tras... pra dar esse respaldo no que eu estou passando para o meu
cliente... o que é um dos diferenciais que os meus clientes observam... que a gente
faz uma pergunta aberta... essa qualidade percebida as vezes ndo é so a qualidade
do produto... é a qualidade de um servico prestado... é a qualidade de uma
resposta... tanto que as vezes quando a gente comenta respostas técnicas tem um
item... na pesquisa de satisfacdo... respostas técnicas... as vezes os vendedores ndao
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tém as respostas técnicas... mas eles passam pra qualidade ou pros engenheiros...
e essa resposta... ah, e muitas dessas respostas que a gente tem que dar a gente tem
que buscar com o Provedor X ou com algum outro parceiro de servigos... pra gente
poder dar o retorno”. (PLAC)

A avaliacdo ou a forca expressa nos relacionamentos pode levar a duas situagdes
opostas: a lealdade do comprador ou o término do relacionamento. A lealdade do comprador
pode se refletir em recompras idénticas, em aumento das demandas, ou em recomendagdes
positivas do provedor. Neste ponto, as observagdes de fidelizacao do cliente informadas pelo
provedor fecharam exatamente com as justificativas de recomendagdo apresentadas pelos

compradores. Este fato demonstrou o alto grau de fidelizacdo dos compradores entrevistados.

“nos percebemos que a rede de clientes da empresa foi construida muito da
indicagdo de um cliente pro outro... porque o primeiro foi bem atendido, quando
fala pro outro indica”. (DIGEP)

“olha é dificil... a gente tem muitos clientes aqui que sdo fiéis... dificilmente
trocariam... porque tem essa questdo de confian¢a”. (CSEMP)

“esses al (os clientes usuais) sdo até um caso mais especifico porque a gente tem
um contrato... eles tém um contrato de um ano que durante esse contrato todo més
a gente esta vendo eles... entdo acaba sendo mais a rotina, o contato é direto, é
complicado porque tipo o fulano entra aqui e ja sabe o nome de todo mundo a gente
conhece ele, entdo sabe, ¢”. (CONTP)

“o cliente comprar do concorrente pode acontecer que sim, se ele tiver procurando
preco, por exemplo, pode acontecer... mas se ele esta procurando "ah, eu sei que
la é qualidade, eu sei que vai ser garantido"” ele vai contratar de nos”. (CONTP)

“recomendaria... se alguém me dissesse "ah, preciso fazer um teste no pldastico
aqui, tu conhece alguém"... "ah, tem o Provedor X"... certamente recomendaria em
fungdo das qualidades que a gente ja apontou, do servi¢o que eles me prestaram,
do prego que eu achei justo, da disponibilidade, de ser facil de chegar la, em fungdo

de tudo isso”. (COUC)

“com certeza recomendaria... eu falei que tem problemas ou outras coisas so que
eu citei ali tem beneficios, flexibilidade, preocupag¢do em entender um pouco do
contexto ndo sair ensaiando algo sem nem questionar, saber bem o que tem que ser
feito... acho que nesse sentido é um bom fornecedor, com um profissionalismo, com
certeza, eles tém um nivel de profissionalismo bem alto... eu indicaria pra outras
empresas do segmento eletro-eletronico que fizessem ensaios com eles porque eles

atendem o que a gente precisa entdo eles sdo profissionais e atendem bem’”.
(AUTC)

“sempre recomendaria porque o Provedor X tem qualidade, tem uma baita de uma
infraestrutura, sdo certificados 17025, atendem os prazos, tem uma boa reputagdo
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no mercado também, eles sdo atualizados, sdo pessoas novas, jovens, modernas,
tem conceitos atuais, sdo bastante flexiveis, entendem outras linguagens, sdo
poliglotas, tem doutores trabalhando, mestres, entdo tém gente muito bem
preparada”. (FREC)

“eu indico tranquilamente o CETEPO sem problema algum, tenho totalmente a

confiabilidade neles”. (CALC)

“porque eu acho que o servigo foi bom e foi bem confiavel... a gente teve resultado
bem coerentes na verdade a gente ndao sabia de um todo, mas a gente tinha uma
nog¢do a gente ndo foi com os olhos totalmente fechados, a gente viu que tem uma
seriedade e eles tem certeza do que eles estdo fazendo, ndo é aquela coisa, por mais
que eles nunca trabalhassem com esse tipo de amostra, eles sabiam o que eles
estavam fazendo, eles tinham certeza daquilo, entdo isso é importante, eles sabiam
o que eles estavam fazendo... e "ah, ndo, vai dar certo se a gente fizer de tal forma
o teste e tal"... entdo isso também é importante porque se tu chegar numa empresa
que ¢ especializada pra fazer testes num balo, num plastico, num polimero, ele vai
dizer "ah, eu ndo testo lata"... de repente é so uma adaptagdo, entdo eu acho que
isso ¢ importante, foi o que eu acho que da pra recomendar, porque se eles tem
condigoes eles vao fazer, eles tém certeza que eles vao fazer, eles so ndo vao fazer
coisas que eles ndo sabem fazer, entdo isso ¢ bom e é importante quando tu vai
recomendar um servigo... acho que é isso”. (TINC)

“sim, a gente recomenda até porque nao sabe outro que faz, dependendo do teste...
0 que que acontece, as vezes o Provedor X ndo tem determinado ensaio, talvez o
Provedor Y tem, ou outro do mesmo meio tem, entdo a gente sabe que nos atendem
e nos atendem bem”. (BORC)

Ja o término do relacionamento pode ocorrer por avaliagdes negativas. Nesse ponto
foram encontradas algumas evidéncias que por parte do provedor que sugerem possiveis
motivos para a quebra da relagdo, baseando-se na quebra dos elementos contratuais e nao

contratuais elencados anteriormente.

“eu acho que essa relagdo de confianga é fundamental para o cliente... e pra ele
deixar de fazer o servigo com nos, so se perder essa relagdo de confianga ou sigilo
que é outra coisa que a gente tem, porque dificilmente um cliente deixaria de fazer
alguma coisa aqui”. (CSEMP)

“acho que a questdo de ndo comprar mais... esta tudo meio interligado prazo,
confidencialidade, qualidade de dar um certificado que estd errado, imagina, tu
comprometeu o produto do cliente tu disse que estava ruim, estava bom e ele deixou
de colocar no mercado um produto novo”. (CONTP)

Ja sob o ponto de vista do comprador, foram levantados aspectos que forcariam a troca
ou a contratagdo de outro provedor de servigos ou mesmo fariam com que o cliente ndo mudasse

mais de agente. Chama a atencdo o fato de que todos os aspectos estdo ligados a parte
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operacional do servico, sem contar com elementos ndo contratuais, sedimentados, portanto,

frente ao mercado-alvo do provedor.

alguma dificuldade de cumprimento de prazos ou até de disponibilidade de
equipamento... como eu tinha te falado antes, algum prazo que tinha que ser
cumprido de forma mais rapida, ou, posso até polemizar "estamos com um
problema de equipamento, ndo podemos atender vocés nos proximos meses, mudem
para um outro fornecedor" pode acontecer isso, por uma questdo de cumprimento
de prazos”. (FREC)

“contratar o mesmo servico de um outro fornecedor sim, porque eles ndo
conseguiram me atender na norma... ou eles (o Provedor X) ndo tinham o método
pra fazer aquela norma”. (PLAC)

se tivesse uma outra empresa, exatamente qualificada que nem a gente sabe que
eles sdo, a gente também langaria com essa outra empresa, SO que como
determinados testes a gente sabe que so eles tém, ou por exemplo assim, eles tém e
uma empresa de Sao Paulo tem, a gente mandaria pra ca, com certeza”. (BORC)

“bah... o prego eu diria assim estd no limite do justo... é dificil praticar um prego
exorbitantemente menor... entdo... eu diria assim... que o que faria eu ndo trocar
de jeito nenhum seria que realmente tivesse um leque maior de possibilidade dentro
do Provedor X pra gente ensaiar outras coisas que fossem pertinentes pra mim e
que hoje eu nem enxergo muito mas, se dentro desses ensaios ROHS eu conseguisse
fazer todos com eles, nossa seria perfeito”. (AUTC)

Finalizando-se, entdo, a discussao sobre a fase de relacionamento entre comprador e

provedor, o Quadro 17 apresenta as categorias de conceitos analisadas e um breve resumo das

evidéncias encontradas no estudo de caso.

Quadro 17 - Evidéncias da fase Relacionamento entre Comprador e Provedor (continua)

Categoria

Descricao

Resumo das evidéncias localizadas

Elementos ndo-
contratuais de
tarefa

Fatores ligados a operacionalizacao
do servigo empresarial capazes de
influenciar o relacionamento
comprador-provedor, porém nao
mencionados em contrato

Além de itens de qualidade do
relacionamento, também estiveram
presentes a ética nos procedimentos, o
compartilhamento de informagdes através
de divulgagdes de cursos e eventos, € a
postura de confidencialidade e
cumprimento de obrigacdes

Elementos nao-
contratuais de
interagdo

Posturas e valores compartilhados
pelas empresas que influenciam o
relacionamento comprador-provedor,
porém ndo constam em contratos
formais

Encontrados fatores intangiveis de
confianca, credibilidade, flexibilidade e
compromisso (lagos sociais externos), além
daqueles ligadas a qualidade e valor do
relacionamento
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Quadro 17 - Evidéncias da fase Relacionamento entre Comprador e Provedor (conclusio)

Categoria

Descricao

Resumo das evidéncias localizadas

Sistemas de

Ferramental para o gerenciamento do

Sistema formal completo ausente no
provedor e em sete das oito empresas
consultadas (para este tipo de

gerenciamento | relacionamento comprador-provedor fornecimento)
Localizadas ac¢oes de troca de
conhecimentos, de desenvolvimento
Fatores financeiros, pessoais ¢ conjunto de novos servigos, de beneficios
Valor no estratégicos que influenciam o por fidelidade e volume de negocios e de
relacionamento | relacionamento comprador-provedor | ligacdes com institui¢des externas aos entes
Relacionamento tido como pega chave para
Fatores ligados a avaliacio da o provedor e desenvolvido com base em
Qualidade do qualidade do relacionamento estratégias de rede, de contato para visitas,
relacionamento | comprador-provedor de parcerias educacionais, entre outros
Encontrados fatores de semelhanga de
Fatores de analise da real ligacio objetivos organizacionais e auxilio as
entre comprador e vendedor no dia-a- necessidades especiais dos compradores
Avaliacio dia dos negocios (prazo ou consultoria frente aos clientes)
Fatores de qualidade, confidencialidade,
Acoes de retencao do comprador, confiabilidade, postura profissional,
extensdo de suas compras e compromisso, confianca fortalecem o tripé
Lealdade referenciamento do provedor da lealdade
Provedor afirma e compradores confirmam
possibilidade de término do relacionamento
Motivos e barreiras para o término do | © troca de fornecedor apenas se elementos
Finalizagdo relacionamento comprador-provedor contratuais ndo forem cumpridos

Fonte: elaborado pelo autor

Uma vez apresentados os resultados do estudo de caso, passa-se a discussdo dos

resultados globais desta pesquisa académica, trazendo questdes mais amplas relativas ao

modelo conceitual proposta, aos detalhamentos conseguidos pelo processo de revisdo

sistemadtica da literatura e as evidéncias do contexto empirico analisado.

6 DISCUSSAO DOS RESULTADOS GLOBAIS

Nesta parte desta pesquisa académica pretende-se fazer uma breve discussdo sobre os

dados levantados até aqui, ligando as evidéncias praticas encontradas no estudo de caso com os

construtos e variaveis elencados na revisdo sistematica da literatura, bem como com as

discussdes basicas expostas na composi¢ao do modelo conceitual de analise. Seguindo o padrao

de desenvolvimento de ideias adotado até aqui, as exposicdes desta secdo serdao dispostas de
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acordo com as fases do modelo conceitual desenvolvido previamente, iniciando-se pela anélise
do proprio modelo em si.

Sendo assim, pode-se perceber, de um modo geral que o modelo conceitual atendeu as
necessidades para as quais foi criado, uma vez que permitiu que fossem explorados em detalhes
tanto a literatura pertinente a area de operagdes, como o contexto empirico escolhido. Na
revisdo sistematica da literatura de operagdes, conseguiu-se localizar um total de 106 artigos
que trouxeram um grupo consistente de construtos e variaveis passiveis de analise no contexto
empirico. No entanto, duas das sete fases exploradas, quais sejam provimento de insumos e
resultados do servico, nao tiveram nenhum estudo especifico localizado. Este fato pode indicar
ou uma possibilidade de estudos na area, ou uma falta de interesse por motivos de baixa
representatividade destes itens para o processo de prestacao de servigos como um todo, ou
ainda, problemas de conceituagdo por parte deste autor. Nenhum dos trés casos seré resolvido
nesta pesquisa, mas podera ser alvo de futuros estudos.

Sob o ponto de vista pratico, no entanto, todas as fases do modelo conceitual tiveram
possibilidades de exploragdo, demonstrando sua total aplicabilidade. A Figura 25, incluida na
proxima pagina, traz o fluxo do servigo metrologico analisado, separando-o de acordo com as
fases do modelo conceitual. Uma observagao mais atenta da figura permite afirmar-se que as
etapas do modelo conceitual ndo necessariamente acontecem na sequéncia direta sugerida pelo
modelo inicialmente desenhado. Neste servico em especifico, o provimento de insumos por
parte do comprador (informagao do normativo do ensaio metroldgico) ocorre ja no momento
da negociagao, antes mesmo da contratagcdo formal. Pela sugestdo do modelo conceitual inicial
a ordem seria inversa, uma vez que as empresas envolvidas primeiramente fecham o acordo
para depois executd-lo. Esta ¢ uma particularidade do contexto ao qual o modelo conceitual foi

submetido, fato que nao o invalida.
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Figura 25 — Fluxo do servi¢o metrolégico sob analise, dividido por fase do modelo
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Fonte: elaborado pelo autor
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Tomando-se por base o desenvolvimento de estratégias, primeira fase do modelo
conceitual norteador deste trabalho, os resultados foram muito coerentes, confirmando em nivel
pratico todas as ideias apontadas na revisao de literatura anteriormente exposta. Primeiramente
a questao do planejamento que o provedor faz com relagdo ao conceito de servigo, ao mercado-
alvo e ao modo de entrega do servico tem reflexo em toda a organizagdo. (GOLDSTEIN et al.,
2002; HESKETT, 1987; ROTH; MENOR, 2003). Se pode perceber que estes trés itens sao
disseminados em tal ponto pela empresa provedora que as informagdes prestadas pelos seus
empregados foram exatamente as mesmas informadas pelas empresas compradoras. O maior
exemplo ¢ questdo dos prazos de entrega do relatorio final que se fez presente em ambos os
relatos. Do lado do provedor, os respondentes colocaram muita énfase nesse item como
diferencial frente ao mercado e, do lado oposto, uma das justificativas de compra pelas
empresas clientes foi justamente a agilidade nas respostas e o cumprimento dos prazos pelo
provedor. Neste ponto, comprova-se nao s6 a aplicabilidade da Triade da Estratégia em
Servicos (ROTH; MENOR, 2003), como também a importancia da fase de desenvolvimento
das estratégias, antecipando fatores relevantes a operacionaliza¢do do negocio.

Outro ponto que se destacou foi a questdo de divisdo de tarefas na organizagdo
provedora. (CHASE, 1981; HESKETT et al., 1994; SHOSTACK, 1984). Os ideais desta
divisdo de tarefas estdo ligados a fase de desenvolvimento de estratégias, mas eles acabam por
trazer reflexos em grande parte das demais fases. Sob o ponto de vista do processo de
negociagao, por exemplo, ocorre impacto nos agentes do provedor que entram em contato com
o cliente (PLANK; DEMPSEY, 1980), onde se pode perceber que o provedor dispde de equipes
especificas para cada finalidade de contato. No caso, a secretaria administrativa contata o
comprador quando hé questdes cadastrais ou de cobranga; o laboratorio conta com trés analistas,
separados numa secretaria, tratando apenas de assuntos relativos aos compradores, entrando em
contato com eles quando necessario. Por si s, a existéncia de uma secretaria no laboratorio
influencia o trabalho dos analistas envolvidos com os ensaios, liberando sua atencao
exclusivamente para os testes, acdes que estdo presentes na fase de entrega do servigo. Além
disso, a divisdo de tarefas e setores, ou seja, a estrutura organizacional ¢ considerada um dos
recursos envolvidos na prestagdo de servicos (BARNEY, 1991; FROEHLE; ROTH, 2007,
MILLS; PLATTS; BOURNE, 2003), incluida, portanto, na fase de provimento de insumos.
Ainda, a adogao de responsabilidades segmentadas como no provedor analisado facilita as fases
de resultados e de controle e avaliagdo de resultados, uma vez que os gestores conseguem
rastrear onde e quem faz o que na instituicdo sob andlise, adotando melhorias e/ou valorizando

pontos fortes. Além disso, tanto a satisfacdao, quanto a percepgao de qualidade por parte do
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comprador tendem a ser melhor gerenciadas por esta questdo de divisdo setorial bem definida.
Estando todas as responsabilidades claras, cada formulario de satisfacdo que retorna pode ser
avaliado minuciosamente permitindo a rastreabilidade de erros e acertos durante o processo,
ambos sendo utilizados como fonte de informacgdes para feedback gerencial. (EISENHARDT,
1985; SILVESTRO, 1999; STOUTHUYSEN; SLABBINCK; ROODHOOFT, 2012). Por fim,
a divisdo setorial também tem impacto no relacionamento entre provedor e comprador.
(COLGATE; LANG, 2005; HOLMLUND, 2008). Neste ponto, os compradores identificam
claramente com quem precisam falar para suprir suas necessidades, sejam questdes mais
administrativas, como pagamentos, ou questdes mais técnicas, como duvidas nos ensaios.

Em se observando a fase de negociacdo se pode perceber, também, alguns itens
interessantes. O primeiro deles diz respeito a grande valorizagdo da qualidade pelos
compradores. Este ponto j& havia aparecido na fase de desenvolvimento de estratégias e
novamente tem impacto no processo de prestacdo de servigos. Percebeu-se que a opgao
estratégica das empresas compradoras se refletiu na postura adotada por elas no processo de
negociacdo. (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008; ZAHAY; GRIFFIN, 2004). Isto porque,
o principal fator de procura pelo provedor foi a qualidade técnica que ele apresenta tanto em
nivel formal, com as certificagdes, quanto em nivel informal, de reputagdo perante o mercado.
Além disso, o principal fator decisorio pela compra ou ndo do servigo metroloégico também foi
a qualidade técnica do provedor, denotando a aplicabilidade do posicionamento estratégico
adotado pelas empresas compradoras.

No entanto, em um ponto especifico o estudo de caso discordou da teoria apresentada.
Segunda os estudos discutidos as compras empresariais sdo realizadas por setores internos com
este fim especifico (DAY; BARKSDALE, 1994; JOHNSTON; LEWIN, 1996; STOCK;
ZINSZER, 1987), fato que nao se confirmou neste estudo. No caso dos servigos metrologicos
toda a negociacdo com o provedor ¢ realizada através do setor de desenvolvimento de novos
produtos da empresa compradora, ficando com o setor de compras apenas o pagamento pelo
servigo. Este fato altera a visdo analitica do comprador no sentido em que o principal item
avaliativo deixa de ser o custo e passa a ser o nivel de qualidade esperado no resultado do
servico. Na medida em que o servico torna-se um item consumivel de grande relevancia para o
comprador, a atencdo dispensada a ele passa a ser proporcional a orientagdo estratégica adotada
pela empresa. (FITZSIMMONS; NOH; THIES, 1998). Novamente, como todas as empresas
compradoras contatadas t€ém foco na qualidade em detrimento do preco, o fator decisorio

envolvido no negocio ndo poderia ser diferente da qualidade esperada.
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Ja pelo ponto de vista do provedor de servigos, o proprio negocio ao qual a empresa se
dedica exerce um papel fundamental no processo de negociagdo apresentado. O servigo
metroldgico sob andlise tem uma caracteristica muito forte de padronizagdo, uma vez que o
provedor trabalha com o cumprimento de normas externas nacionais e internacionais
especificas que determinam muitos detalhes do servigo em questdo. Esta padronizagao facilita
o processo de negociacao na medida em que estabelece pontos especificos a serem negociados,
como o pre¢o e o prazo de entrega, por exemplo. O primeiro é estabelecido em funcao dos
custos dos testes e o segundo esta especificado em grande parte nas normas externas a serem
seguidas, ja que até mesmo os tempos dos testes sao mencionados. Esta padronizagdo influencia
também a participacao do cliente durante a entrega do servigo, uma das fases posteriores a
negociacio. (SCHMENNER, 2004; WEMMERLOV, 1990). Isto porque o cliente
simplesmente tem tarefas exatas para serem providenciadas, sem as quais o servi¢co ndo sera
realizado. Sdo exemplos a indicacdo da norma nacional ou internacional que embasard o teste
e o fornecimento do objeto a ser testado. Esta padronizagdo, enfim, ajuda a evitar os fatores
indesejaveis da negociacio (KUMAR; MARKESET; KUMAR, 2004), a tal ponto que ndo
apareceram neste estudo.

Observando-se o provimento de insumos por parte de prestador de servigos e por parte
da empresa compradora do servigo aparecem, também, alguns pontos relevantes.
Primeiramente o proprio servigo metroldgico objeto do estudo de caso tem caracteristicas de
certa padronizagao, especialmente na participagdo do comprador. (JOHANSSON; OLHAGER,
2004; KELLOGG; NIE, 1995; PONSIGNON; SMART; MAULL, 2011). Como tal, os insumos
provenientes do cliente sdo altamente gerenciaveis. (FREI, 2006). Esta particularidade pode ser
percebida no estudo, uma vez que a empresa compradora contribui apenas com o normativo
pertinentes ao ensaio € com o objeto a ser ensaiado, restando todos os demais itens para a
provedor. Este item, entdo, traz uma certa facilidade de gerenciamento do servico, de modo
especial no que tange a participagdo do cliente no processo empresarial.

No entanto, um outro ponto relevante impde desafios ao provedor de servigos.
Novamente como caracteristica da industria de metrologia est4 o fato de ter um alto clockspeed,
0 que exige monitoramento constante de varios pontos do mercado de atuagao. (MENDELSON;
PILLALI, 1999). Esta particularidade ¢ introduzida pelas rapidas mudangas ocorridas na area de
metrologia, uma vez que um teste que hoje se apresente como de “Gltima geracao” podera
amanha tornar-se facilmente obsoleto, especialmente pela entrada de novas tecnologias, tanto
em nivel de equipamentos, como de procedimentos. Aqui, hd de se ressaltar que o provedor

demonstrou ter preocupacao com este aspecto a ponto de incentivar a participacdo de seus
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empregados em feiras, eventos e pesquisas ligados especialmente a drea de elastdomeros, carro-
chefe de sua atividade metroldgica. Estas participagdes podem ndo s6 monitorar o que esta
sendo feito, mas, inclusive, antecipar tendéncias do mercado, promovendo a rapida adaptacao
do prestador de servigo. Um caso do tipo foi o ensaio de biodegradabilidade do plastico, cuja
tendéncia de uso em nivel mundial foi percebida numa feira fora do Brasil. Esta tendéncia levou
a implementacao de ensaios do tipo pelo provedor e, atualmente, ele € um dos inicos no pais
capazes de fornecedor tal servigco. Poderiam ser citados aqui casos de outros insumos, como a
troca do sistema de software utilizado pelo provedor ou questdes de atualizacdo de
conhecimentos dos analistas técnicos, que demostram também a preocupagdo e o
monitoramento dos insumos por parte do provedor. Porém, o mais importante ¢ a percepcao de
que a particularidade de alto clockspeed ¢ gerenciada pelo provedor com uma estratégia de
monitoramento constante dos insumos de seu processo de producdo e ndo apenas do mercado
consumidor a ele vinculado.

Por fim, um dos pontos relevantes a considerar foi a questdo do relacionamento do
provedor com seus compradores. Este item, j4 que € mais especifico e ndo ocorre sempre, nao

foi abordado na figura anterior e, exatamente por isso consta na Figura 26 abaixo.

Figura 26 — Fluxo da fase Relacionamento entre Provedor e Comprador no servigo analisado

Processamento

i i Interacio deleead:
independente | nteragdo delegada

Verificacio da

realizagio de

recompras
Analise dos
dados de

Interagdo direta

Interagio delegada

Processamento
independente

Necessidade
frequente de
recompra

Analise da real

recompras

h 4

Negociagio da fidelizacio

A

v
Andlise da
proposta de
fidelizagio

.

v
Andlise da
proposta de
fidelizacio

:

Decisio sobre

Decisio sobre

a proposta

h 4

Formalizacio da fidelizagio

a proposta

v

Ativagdo das regalias pela
fidelizagéio

Fonte: elaborado pelo autor

necessidade




171

Como consta na figura anterior, a fase de relacionamento no servico em analise tem
inicio com a ocorréncia de recompras (ELLRAM; HENDRICK, 1995; KUMAR, 2002), fato
nao alcancado por todas as empresas compradoras. No caso especifico, muitas vezes as
empresas compradoras procuram o provedor para a prestagao de servigos esporadicos do seu
proprio processo produtivo, inviabilizando as recompras. Ocorrem casos, por exemplo, nos
quais a empresa compradora necessita realizar uma exportacao de determinados produtos e deve
cumprir exigéncias especificas dos seus clientes. Como a transa¢do comercial ali envolvida
possa ser esporadica, assim também o serd a utilizacao do servigo metroldgico.

Ainda na questdo de relacionamento entre provedor e comprador um outro item foi
considerado relevante. Embora a literatura exponha que o provedor deva manter um bom
sistema de gerenciamento para ter um consideravel nivel de sucesso nessa area (HULTEN,
2012; NATTI; PALO, 2012; RYALS; HUMPHRIES, 2007), o provedor estudado ndo conta
com nenhum sistema € mesmo assim se relaciona muito bem com seus compradores. A
estratégia por ele empregada ¢ a de parcerias com outros entes ligados aos seus clientes, tais
como sindicatos ou entidades de classe, por exemplo. Este ponto sugere que o provedor de
servigos empresariais deve, em primeiro lugar conhecer seus compradores para entdo tracar
estratégias de relacionamento que lhe sejam uteis, uma vez que a simples aplicacdo de
ferramentais ja existentes (como CRM) podem excluir entes importantes na formagdo de

opinido de compradores.

7 CONSIDERACOES FINAIS

A presente dissertacdo buscou a descricdo em detalhes do processo de prestacdo de
servicos empresariais, sob a otica especial da literatura de operacdes de servigos, analisando
construtos e variaveis dali originados. Para tal, desenvolveu um modelo conceitual inicial,
formado por sete fases interligadas entre si, o qual foi refinado em duas etapas consecutivas.
Em uma primeira etapa foi realizada um procedimento de revisdo sistematica da literatura que
utilizou-se da técnica de andlise de conteudo para proceder o levantamento de possiveis
construtos e variaveis enquadrados no modelo conceitual prévio. Nesta parte 106 artigos foram
analisados, sendo que se conseguiu atingir um detalhamento em cinco das sete etapas do modelo
conceitual inicial. Na segunda etapa o modelo ja detalhado foi exposto ao contexto empirico
dos servigos empresariais intensivos em conhecimento (KIBS), em especial aqueles envolvidos
em um ambito de alta tecnologia, e, portanto, elevado clockspeed. Neste ponto foi realizado um

estudo de caso da diade comprador-provedor que acabou por encontrar evidéncias empiricas de
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grande parte dos construtos e varidveis elencados através dos procedimentos anteriores. Ao
final do trabalho, conclui-se pela validade do modelo inicial, atestado pelas discussdes teoricas
reveladas e pelas evidéncias empiricas encontradas no campo de estudo.

Com a conclusdo deste trabalho conseguiu-se gerar algumas contribui¢des tanto em
nivel académico, quanto em nivel pratico. Sob o olhar académico o maior ponto estd no
desenvolvimento de um modelo conceitual amplo que apresenta as sete fases pelas quais as
empresas compradoras e provedoras de servigos passam durante o transcorrer do processo de
prestacao de servico em si. Este modelo deverd auxiliar estudos na area de operagdes de servigos
pelo fato de apresentar nao s6 a ordem como os fatos ocorrem ou podem vir a ocorrer, mas
também algumas ligacdes entre as diversas etapas. Um exemplo ¢ a influéncia que a etapa de
relacionamento tem sobre as demais coirmas, no sentido em que pode gerar mudangas nas
estratégias, modificagcdes nos insumos e até mesmo diminui¢cdo da efetividade do controle das
operagodes. Outra contribui¢ao académica importante deste trabalho estd nos mapas figurativos
detalhados aqui apresentados, os quais indicam categorias de construtos e variaveis, bem como
a relagdo existente entre eles e o construto central de cada etapa. Estes relacionamentos, de
modo especial aqueles de antecedéncia e consequéncia, poderdo servir de apoio aos mais
diversos estudos na area de operagdes de servicos, independentemente da abordagem
qualitativa ou quantitativa as quais seus executores se dediquem.

Um terceiro item relevante em termos de contribuigdes esta na analise conjugada dos
pontos de vista de comprador e provedor sobre um mesmo fenomeno pratico. Nesta dissertacao
foram levantadas visdes, opinides, explanagdes e sentimentos de ambos os lados da relacao
diadica que coproduz todo e qualquer servico, o que levou ao atingimento de grande
profundidade nas observagdes e informacdes dali geradas. Estudos neste padrao poderdo se
fazer presentes em nimero maior nos estudos sobre servicos, ja que ambos os entes envolvidos
tendem a ter a mesma importancia na realizagdo das operagdes. Por este fato, a presente
pesquisa podera contribuir como forma de orientagdo a este grupo de estudiosos, alertando-lhes
sobre pontos positivos e negativos a serem observados em suas atividades cientificas.

Sob um olhar mais metodologico, a revisao sistematica de literatura aplicada nesta
pesquisa também sugere uma contribuicdo relevante as ciéncias sociais aplicadas,
especialmente aos estudos na area de operagdes de servigos. A técnica ¢ muito comum em
ciéncias relacionadas a satde e, como exposto nesta pesquisa, pode contribuir eficazmente no
resumo e sistematizagdo de achados teodrico-empiricos ligados a estudos essencialmente
organizacionais. Até onde alcanca o conhecimento deste autor, inexistem, na literatura de

operagdes de servigos, estudos que se utilizem de tal método como forma basica de
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levantamento de informagdes. Espera-se que a partir deste estudo os cientistas sociais se sintam
um tanto quanto mais familiarizados com esta metodologia e se deem por conta da real e
proficua contribuicdo que a revisao sistematica pode promover as suas pesquisas.

Ja sob o ponto de vista empirico, esta dissertagdo conseguiu trazer um modelo de
realizagdo do processo de prestagdo de servigos empresariais, permitindo uma analise a0 mesmo
tempo especifica e global do processo por ambos os entes envolvidos. No especifico cada uma
das empresas podera analisar em profundidade as agdes que estdo a seu cargo durante a
prestacao do servigo. A empresa compradora, por exemplo, podera observar itens como a sua
participagdo no processo produtivo e estabelecer melhores praticas de provimento de insumos,
as quais afetardo o proprio resultado do servico comprado. J& o provedor podera explorar de
modo mais profundo itens como as estratégias que esta utilizando e verificar o impacto que elas
estdo trazendo ao relacionamento que detém com seu publico de atuacdo, por exemplo. Pela
analise mais global o entendimento da totalidade do processo de prestacao de servigos podera
conduzir estudos em niveis estratégicos, at¢ mesmo de politicas adotadas, j& que uma visao
ampla do negdcio deverd permitir percepcdes até entdo ndo alcangadas por nenhum dos agentes
ali envolvidos.

Como toda pesquisa cientifica, esta dissertagdo contou com limitacdes, que ndo
inviabilizaram as discussdes, mas causaram certo desconforto. Em primeiro lugar o fato de que
o estudo de caso contatou empresas compradoras em nivel mais local, o que podera ter trazido
um certo viés pela proximidade destas empresas com o provedor, tanto em nivel geografico,
como de possiveis lagos sociais existentes. O fato € que os recursos financeiros disponiveis nao
permitiram uma analise mais ampla. Ainda neste contexto de limitacdo de recursos, foi aqui
analisado somente um provedor de servicos, delimitando o conjunto de evidéncias encontradas.
Esta porém, ¢ uma limitagao tipica das op¢des metodologicas adotadas neste trabalho e podera
ser compensada, no futuro, com a utilizacao de outras técnicas cientificas de pesquisa. Convém
ressaltar-se que este trabalho, no entanto, podera ser generalizado em nivel de contexto,
principal vantagem da metodologia adotada.

Por fim, uma ultima limitagdo importante diz respeito as caracteristicas do servigo em
si, as quais podem ter mascarado algumas das evidéncias desta pesquisa, induzindo a erros de
leitura. Um exemplo ¢ a questdo da participagdo do comprador/cliente no servigo empresarial
analisado. De um modo geral, nas KIBS, ha uma participacdo customizada e intensa do
comprador/cliente durante todo processo de prestacao do servico, o que ndo ocorre no provedor
escolhido. Como ja explicitado, hd certa padronizacdo nas atividades e/ou tarefas sob

responsabilidade do comprador ao ponto que, caso ndo haja cumprimento deste modelo, nao



174

ocorrera prestagdo do servico. E caracteristica propria do servigo analisado o atingimento
maximo de qualidade, o que, no caso, passa por absoluta padronizacdo em termos de
quantidade, tamanho e demais caracteristicas das amostras analisadas. Estas amostras sao
justamente a principal contribuicdo do comprador no processo de prestagdo de servigo
analisado. Cabe reafirmar que esta limitacdo ndo invalida de forma alguma esta pesquisa, mas
impde questoes a serem observadas atentamente em analises vindouras, motivo pelo qual esta
aqui explicitada.

Ainda, um conjunto de sugestdes para pesquisas futuras foi revelado com o desenrolar
deste estudo. A primeira delas trata da expansdo do estudo em nivel geografico. Proximas
pesquisas poderdao contar com empresas clientes em diversas regides do pais ou exterior, até
como forma de verificagdo da influéncia das caracteristicas demograficas frente aos aspetos
estudados. Ja pelo lado da empresa provedora sugere-se a realizacdo de mais estudos com outros
prestadores de servigo, que tenham particularidades opostas, talvez. Nesta pesquisa o provedor
contou com niveis de exceléncia que atestam sua qualidade em procedimentos e resultados.
Podera ser alvo de estudo um provedor totalmente desarticulado, ou mesmo um outro articulado
de forma distinta do presente, a fim de que seja feita uma comparacdo entre ambos,
enriquecendo os detalhes da analise.

Outra sugestao seria uma analise mais aprofundada das fases de Provimento de Insumos
e Resultados do Servigo, as quais ndo contaram com nenhum estudo no processo de revisao
sistematica da literatura, mas tiveram evidéncias empiricas localizadas no estudo de caso. Esta
aparente contradi¢do pode ser originada de falhas na articulacdo dos conceitos pertinentes a
cada etapa, o que justifica estudos mais aprofundados. Outro motivo seria o fato de que, talvez
a ciéncia ainda nao tenha se dado por conta da importancia de uma analise critica dos insumos
e resultados do servigo empresarial, indicando ampla possibilidade de pesquisas futuras nos
temas. Em situagdo oposta este estudo localizou muitos estudos nas fases de Desenvolvimento
de Estratégias e de Relacionamento entre Comprador e Provedor, o que denota certa saturagao,
sugerindo saida destas areas de estudo em momentos futuros. Por fim, sob o ponto de vista
académico sugere-se estudos quantitativos elaborados com base no modelo conceitual aqui
desenvolvido, testando relagdes e efetividades de afirmacdes tedricas apresentadas, inclusive
em contextos diferentes dos servi¢os intensivos em conhecimento e envolvidos no ambito da
alta tecnologia.

Assim, conclui-se que o estudo aqui relatado trouxe contribuigdes relevantes para a
gestdo das operagdes dos servicos empresariais, incluindo importantes afirmativas para os

servicos intensivos em conhecimento, de modo especial, aqueles envoltos em um ambito de
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alta tecnologia. Ainda, cumprindo os objetivos para qual foi concebida, esta pesquisa
apresentou um importante modelo conceitual do processo de prestagao de servigos empresariais
capaz de auxiliar pesquisadores e gestores em suas atividades praticas. Espera-se, finalmente,
que estes resultados contribuam para a evolucdo dos servigos empresariais € para o

desenvolvimento da ciéncia da administragao em nivel internacional.
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APENDICE A - PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO'S

Este documento visa trazer as consideragdes metodologicas a serem observadas durante

o desenvolvimento do estudo de caso unico integrado desta dissertacao.

A. Visao geral do projeto:

A pesquisa a qual este estudo de caso estd integrado tem o objetivo geral de explorar o
processo de prestacao de servicos empresariais, de modo especial aqueles intensivos em
conhecimento (KIBS), abordando o contexto dos servigos de alta tecnologia. Para tanto,
baseando-se na visdo da literatura de operagdes, foi desenvolvido um modelo generalista sobre
o processo de prestagdes de servicos empresarias que, na sequéncia, tera seus construtos e
variaveis explorados no contexto de ata tecnologia. Assim, este estudo tera por objeto empirico
a diade entre prestador e comprador dos servicos empresarias, ou seja, a relacao existente entre
a empresa que presta o servico e a organizacao que o compra, explorando as diversas etapas
envolvidas neste processo.

Como o grupo de prestadores de servigos empresariais ¢ heterogéneo e extenso, optou-
se neste trabalho por analisar aqueles intensivos em conhecimentos. Para este trabalho,
consideram-se prestadores de servigos intensivos em conhecimentos, ou KIBS, aqueles cujo
valor agregado advém da acumulagdo, criagdo ou disseminacdo de conhecimento para o
provimento de uma soluc¢do customizada as necessidades especificas de cada cliente. (APTE;
CAVALIERE; KULKARNI, 2010; BETTENCOURT et al., 2002; LARSEN, 2001). Estes
provedores realizam servigos ndo rotineiros aplicados, desenvolvendo e combinando
conhecimentos especializados na solucao de um problema, em determinada situagdo ou em um
contexto especifico. (MILES et al., 1995; MULLER; DOLOREUX, 2009; MULLER;
ZENKER, 2001; STARBUCK, 1992; TOIVONEN, 2007; VON NORDENFLYCHT, 2010).

Ainda dentro do grupo das KIBS, optou-se por analisar aquelas que estao envolvidas
num ambiente de alta tecnologia, no qual a dinamica do processo de formagao do conhecimento
e de atualizagdo de bens de capital como maquinas e equipamentos t€ém grande importancia.
(BECKMAN; SINHA, 2005; MENDELSON; PILLALI, 1999). Este ambiente foi escolhido pelo

alto impacto na economia brasileira, tanto pelas suas contribui¢des ao proprio desenvolvimento

15 Desenvolvido com base em Yin (2010)
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da nagdo, ou pelas contribuigdes em termos de numéricos de representatividade do PIB,

alocagdo da mao-de-obra e resultados econdmicos positivos.

B. Procedimentos de campo:

Para que a coleta de dados seja realizada com sucesso, este estudo de caso iré realizar a
triangulacdo de dados partindo das perspectivas do prestador de servigo sob andlise e de seus
clientes. Para coleta de informacdes relativas a perspectiva do cliente serdo realizadas
entrevistas semiestruturadas com os profissionais responsaveis pelo contato direto com o
prestador de servigos. Com isso, pretende-se obter um conjunto de informagdes capazes de
embasar as discussdes sobre a participagdo do cliente no processo de coproducao da entrega
final, importante conceito para estudos que tém raiz na operacionalizagdo dos servicos,
exatamente como este.

J& sob a perspectiva do prestador serdo realizadas um conjunto de ag¢des mais
aprofundadas, uma vez que este ¢ o foco principal deste estudo. Serdo aqui adotadas trés
estratégias distintas. Num primeiro momento pretende-se realizar entrevistas semiestruturadas
com os gestores do prestador, a fim de obter-se um conjunto de informagdes mais amplo, como
as estratégias da organizagdo, por exemplo. Além disso, devera ser levantada a percepcao da
administracao sobre os procedimentos diarios de cada um dos setores/empregados, bem como
a interligagdo entre eles. Num segundo momento, o pesquisador pretende realizar entrevistas
semiestruturadas com os responsaveis e/ou empregados de cada um dos setores do prestador
sob andlise. Este segundo momento busca explorar em detalhes como se desenvolve a prestacao
do servi¢o no dia-a-dia, quais as dificuldades, as facilidades, os desafios enfrentados por cada
setor especifico. Numa terceira fase, porém nao separada das demais, devera ser realizada uma
andlise de documentos do prestador de servigos. Neste ponto a ideia € fazer o levantamento das
principais formalidades utilizadas pelo prestador trazendo itens como a forma de realizagao de
pesquisas de satisfacdo, por exemplo, comparando-os com as declaracdes ja recebidas.

Entende-se que com a triangulacao geral dos dados levantados através destas quatro
perspectivas sera possivel testar o modelo previamente elaborado para esta pesquisa e, assim,
desenhar um modelo especifico para a gestdo dos servigos empresariais intensivos em

conhecimento num contexto de alta tecnologia.
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C. Questdes para aplicacao:

Conforme ja explicitado acima, este estudo fard um conjunto de quatro tipos de coletas
de dados, esperando que tragam informagdes suficientes para a exploracao em profundidade do
modelo ora proposto. Neste sentido, um grupo distinto de questdes foi previamente construido
para cada um dos procedimentos de coleta. Para as entrevistas semiestruturadas foram
desenvolvidas questdes ligadas a cada uma das fases do modelo proposto, relacionando-as com
0s principais construtos envolvidos em cada etapa. Desta constru¢do resultaram os roteiros
incluidos como apéndices B e C desta pesquisa, uma vez que tomam espago consideravel para
exposicao aqui. Cabe ressaltar que foram desenvolvidas questdes para clientes e para o
prestador de servicos, sempre ligando os construtos aos entes de sua operacionalizagdo. No que
diz respeito a quantidade de entrevistas também serdo adotados critérios diferentes para
comprador e prestador. No caso das empresas compradoras, serdo entrevistadas tantas quantas
forem necessarias até que se atinjam os critérios de saturacao da coleta de dados. Na parte da
prestadora de servigo deverdo ser entrevistadas tantas pessoas quanto os pesquisadores tiverem
acesso, até que se possa obter uma descricdo detalhada de todo o processo da prestacao de
servico sob analise.

Em se tratando da analise documental ndo foi desenvolvido nenhum roteiro prévio de
analise ou busca de dados, uma vez que se desconhece totalmente o uso de tais ferramentas pela
empresa prestadora do servico. De forma semelhante, também ndo foram desenvolvidas
questdes especificas para as entrevistas com os profissionais ligados a cada setor do prestador
de servigo. Como a inten¢do da pesquisa ¢ discutir o nivel micro da operacionalizagdao do
servico pretende-se aqui buscar o relato do procedimento focando em questdes mais
operacionais, porém ja incluidas nos roteiros elaborados. Acredita-se que montando questdes
especificas de pesquisa para estas duas ultimas fases a tendéncia ¢ que ocorram delimitagdes
improprias e prejudiciais as demandas iniciais, fechando o campo de visdo da andlise ora
proposta. Baseando-se neste ponto de vista, optou-se, entdo, por uma abordagem mais
exploratoria e, portanto aberta, capaz de levantar um conjunto muito maior de fatores a serem

analisados.

D. Guia para montagem do relatorio:

Sob o olhar de uma abordagem qualitativa, este estudo utilizara as técnicas de andlise

de conteudo para montar o relatorio final de pesquisa, o qual devera ser composto de duas macro
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etapas. Numa primeira etapa serdo apresentados os publicos entrevistados, as fontes dos dados
coletados e as empresas envolvidas. No que tange as entrevistas serdo expostos os dados dos
sujeitos (cargo, tempo de experiéncia no cargo € na empresa, nivel hierarquico) e dados das
entrevistas (duragdo, meio de realizacdo) em quadros e tabelas apropriados. De forma
semelhante serdo apresentadas listagens contendo os documentos analisados, bem como a
relagdo existente entre as principais contribui¢cdes advindas de cada um e os construtos em
analise. Logo apos, serdo apresentadas brevemente as empresas compradoras contatadas
trazendo informacgdes gerais como tempo e ramo de atuacdo, por exemplo. Por ultimo sera
apresentado o prestador de servigo sob analise, com base em informagdes concedidas pela
empresa e fontes documentais levantadas. Pretende-se nesta parte do relatdrio, trazer o méximo
de caracteristicas possiveis do contexto estudado, a fim de que o leitor tenha um melhor
entendimento do ambiente e dos envolvidos na realizacdo da pesquisa.

Numa segunda etapa do relatorio a intengao ¢ trazer os dados levantados, apresentando
as relacdes de confirmagdao ou nao da literatura apresentada no inicio do estudo. O roteiro
seguira por cada fase do modelo de gestdo ora proposto trazendo passagens das entrevistas ou
documentos (trechos ou completos) que explicitem as afirmagdes ali contidas. Para tal
exposicao serdo utilizadas ilustragdes, quadros e esquemas representativos do fluxo do processo
de prestagdo de servigo, especialmente através de ferramentais de diagramagdo como a PCN,

por exemplo.
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTA (PROVEDOR)

1. Apresentar projeto (envolvidos; finalidade; patrocinio CNPq; confidencialidade das
informacdes);

2. Identificagdo do respondente:
2.1. Nome:

2.2. Tempo de empresa:

2.3. Cargo:

2.4. Tempo de experiéncia no cargo:
2.5. Tomador de decisdo:

3. Perguntas especificas de acordo com cada fase do modelo de analise.

3.1. Fase I: Desenvolvimento de Estratégias

O objetivo desta fase ¢ levantar os diversos aspectos do posicionamento estratégico do
provedor, incluindo escolhas, desenvolvimento do servico, orientagdo para o mercado, etc.
Atentar para nesta fase explorar as estratégias de manejo dos recursos € nao os recursos em si
(estes se enquadram na fase de input);

a) Construto: Strategic Options (TREACY; WIERSEMA, 1993; ZAHAY; GRIFFIN,

2004; ZAHRA; COVIN, 1993)

e Descricdo: as opgdes estratégicas do provedor com relagdo a custo/diferenciagao,
customizagao ou padronizagdo da oferta de servicos;

e Objetivo do construto: buscar perceber o posicionamento estratégico do provedor
no que tange a custo/diferenciacdo (especialmente no sentido de ser o melhor do
pais, seguir os demais, ou simplesmente cumprir as regras (lembrar da
acreditacdao)). Pode ser explorado o diferencial competitivo na opinido do
provedor e a forma como ele ¢ construido/mantido por ele, especialmente em
termos de agdes/estratégias.

e (Questoes:

i. Na sua opinido, em que ponto sua empresa é melhor do que seus concorrentes
diretos?
ii. Como esse diferencial é construido e/ou mantido por sua empresa?

b) Construto: Strategyc Factors ( HAWKINS; RANDALL; WITTMANN, 2009; NEU;
BROWN, 2005; PAULIN; FERGUSON; SALAZAR, 1999; ROSENZWEIG;
LASETER; ROTH, 2011; WINCH, 2008)

e Descricdo: Os fatores envolvidos nas estratégias da empresa prestadora.

e Objetivo do construto: analisar a percep¢do do prestador sobre os diversos
aspectos envolvidos nas estratégias por ventura utilizadas por ele: recursos
financeiros, humanos, tecnologicos, relacionamento com outros publicos.

e Questoes:
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i. O que o senhor considera que seja essencial para a sobrevivéncia da sua
empresa? Por qué?

ii. Como estes elementos sdo geridos no dia-a-dia do negocio? Ha alguma
agdo/sistema que permita o monitoramento/gestdo destes elementos?

c¢) Construto: Internal Services JOHNSTON, 2008)

Descrigao: o funcionamento dos servigos internos do provedor.
Objetivo do construto: verificar a integracao entre os diversos setores de suporte
na prestacdo do servigo pelo provedor (RH, TI, Financeiro), bem como as
barreiras que possam existir para o seu desenvolvimento e o proprio
desenvolvimento do prestador de servigo.
Questoes:
i. Como ¢ a divisao setorial de sua empresa? Que responsabilidades os setores
téem?
ii. Na sua opinido, esta divisdo setorial esta contribuindo para o sucesso da
empresa? Como?
iii. Ha alguma dificuldade na atuag¢do conjunta destes setores?

d) Construto: Service Orientation (OLIVEIRA; ROTH, 2012)

Descrigdo: a propensdo do provedor a entrega de um servigo de exceléncia, com

relacdo as praticas, politicas e procedimentos ligados ao comportamento que cria

e entrega esta exceléncia.

Objetivo do construto: analisar a visao do provedor com relagao aos seus diversos

itens comportamentais internos (orientacdo para o servigo), os quais, segundo os

autores, contribuem significativamente para a exceléncia do servi¢o prestado.

Analisar aqui itens de: a) Politicas e praticas de recursos humanos; b) Tecnologias

para o gerenciamento de processos; ¢) Entendimento das necessidades e desejos

atuais e futuros do cliente; d) Medidas de resultado adotadas pela empresa; ¢)

Cultura organizacional refletida no dia-a-dia do negdcio.

Questoes:

i. O senhor considera que a sua empresa é orientada (a exceléncia na entrega)
ao cliente? Pode dar um exemplo de uma situagdo que mostre isso?

e) Construto: Market Orientation (JAWORSKI; KOHLI, 1993; JONES; BUSCH;
DACIN, 2003; RAJAGOPAL; RAJAGOPAL, 2009; SIMON; WELSH, 2010;
SLATER; NARVER, 1994, 2000)

Descricao: a visdo do prestador de servigo voltada para o cliente (mercado).

Objetivo do construto: buscar informagdes acerca das estratégias de atualizacdo

utilizadas pelo prestador, sua monitoria do mercado, sua inteligéncia competitiva,

bem como o comportamento voltado ao mercado.

Questao:

i. O mercado de alta tecnologia como um todo estd envolvido em um contexto de
muitas mudangas. Assim, se uma nova mdquina ou um novo processo for
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introduzido na industria num pais oriental, o senhor acredita que podera
implementar esta mudanga rapidamente? Por qué? Como?

f) Construto: Contexts of Strategies (BOGOMOLOVA; ROMANIUK, 2009;
COLGATE; LANG, 2005; FONTENOT; HYMAN, 2004; GLYNN, 2012; GOFFIN,
1999; GRANGSJO; GUMMESSON, 2006)

e Descrigao: os diversos tipos de estratégias trazidos pela literatura: rede, parceria,
de construcdo de marca, de relacionamento, de e-marketing, de servitizagao, etc.

e Objetivo do construto: analisar as possibilidades de estratégias realizadas pelo
provedor: 1) network (rede Brasil de laboratorios); i1) marca; iii) relacionamento).

e Questoes:

I

ii.

iil.

O senhor considera que a sua marca tem presenca forte no mercado? E
realizada alguma ac¢do com o objetivo especifico de fortalecé-la? Qual? Como
ocorre?

Existem acgoes externas realizadas em conjunto com outras empresas
prestadoras de servigos semelhantes aos seus? Quais? Como ocorrem?

Apos um primeiro contato com um cliente, existe algum tipo de procedimento
visando a aproximagdo ou contato posterior com esse mesmo cliente? E apos
a entrega do servigo?

3.2. Fase II: Processo de Negociacao

O objetivo nesta fase sdo i) explorar os fatores importantes para o provedor quando de

uma negociacdo com os clientes; ii) explorar os fatores relevantes a serem considerados no
contrato da prestacdo de servigo; iii) explorar os fatores indesejados durante a negociacdo. O
processo de negociagao tem o objetivo especial de evitar os inputs indesejaveis ao processo de
entrega, tais como falta de informagdes precisas, por exemplo (teoria de agéncia); estes inputs
indesejaveis levariam, invariavelmente a conflitos e/ou desacordo, gerando finalizacdo da
relacdo comprador-vendedor.

a) Construto: Desirable Inputs (KUMAR; MARKESET; KUMAR, 2004; MITTILA;
JARVINEN; JARVELIN, 2002)
e Descricdo: os fatores considerados importantes para o comprador quando da
negociacdo e fechamento da venda do servigo.

e Objetivo do construto: analisar fatores como recursos operacionais do proprio

provedor, capacidades do cliente, distancia do cliente, prego, cultura de ambos,
todos considerados importantes quando da negociagdo e fechamento da prestagao
do servigo.

e Questoes:

1.

O senhor poderia classificar os seguintes itens em nivel de importdancia para
sua empresa quando da negocia¢do de seu servigo com o cliente: capacidade
de atendimento da demanda do cliente; compatibilidade de valores
organizacionais, condi¢oes de pagamento, custo operacional; distancia do
cliente; exigéncia legal; experiéncias anteriores com o cliente; infraestrutura
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do cliente; infraestrutura propria; margem de lucro, prazo de entrega do
servigo, prego total do servigo, qualidade técnica do cliente; relacionamento
com o cliente; reputacdo do cliente;

Ha algum outro fator que o senhor considere importante mas que ndo tenha
sido relacionado aqui?

Que fatores o senhor considera importantes quando decide pelo fornecimento
do servigo? Por qué?

b) Construto: Undesirable Inputs KUMAR; MARKESET; KUMAR, 2004)
e Descricao: buscar os fatores repudiados durante a negocia¢do entre provedor e
cliente.

e Objetivo do construto: levantar fatores como a falta de informagdes, ou
informagdes erroneas durante a negociacdo, mal atendimento, desinteresse, ou
qualquer outro que acarrete no ndo fechamento do negocio.

e (Questoes:

ii.

1il.

Em algum momento o senhor ja realizou alguma negocia¢do que lhe foi
desagradavel? Algum acontecimento antes mesmo do fechamento da venda lhe
foi insatisfatorio? Poderia me relatar, por favor? ou talvez:

Se o senhor comega uma negociagdo com um cliente, algo lhe faz desistir das
tratativas antes mesmo de fecha-la? Por qué?

c) Construto: Seller Factors (AGE, 2011)

Descrigdo: os fatores importantes para o provedor quando do processo da venda
do servigo.

Objetivo do construto: analisar os fatores abaixo, considerados importantes no
fechamento do negdcio, segundo a literatura:

Padronizag¢do do negécio (na venda (procedimentos, pregos); exigéncias por
parte do cliente (documentos, procedimentos); oferta padronizada (oferta igual
para todos ou customizada);

Relacionamento comprador vendedor (proximidade fisica interna e externa;
confianca na operacionalidade do servigo; conhecimento do mercado em razao
das necessidades do cliente; capacidade de aprendizagem)

Atitudes e disposigdes pessoais na prestacao do servigo (relagdes interpessoais;
posicionamentos pessoais fechados; consciéncia da intangibilidade do servigo;
habilidades para satisfacdo das necessidades dos clientes; confianca dos
vendedores; competéncias em vendas e atencao ao cliente)

Racionaliza¢do do negdcio (cuidados com reducao do risco e do custo).

Questoes:

I

il

O senhor poderia descrever como acontece o processo de venda do servigo de
sua empresa?

Ha algum procedimento padronizado? Como se da a relagdo comprador-
vendedor? Como as pessoas estdo envolvidas no processo? Sdao tomados
cuidados com o risco e o custo operacionais da transag¢do? Ou talvez:
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iii. Quando acontece a negociagdo do servico com o cliente (guarda para usar

como guia na entrevista):

= existe algum procedimento padronizado adotado? Ha alguma exigéncia
legal ou por parte do cliente a ser cumprida? Quais?

= sdo tomadas algumas medidas visando dar continuidade ao relacionamento
com o cliente?

" as posturas pessoais dos envolvidos nas negociagoes  sdo
observados/monitoradas? De que forma?

® ha algum instrumento de mitigacdo do risco da opera¢do?

d) Construto: Contracting (KLEINDORFER; WU, 2003; KUMAR; MARKESET;
KUMAR, 2004; LEIPONEN, 2008; NG; NUDURUPATI, 2010; SELVIARIDIS;
SPRING, 2010)

e Descricao: os fatores que o provedor observa na contratacao do servico em si, se
¢ que faz contratagcdo formal.

e Objetivo do construto: verificar se ocorre a formalizacao da prestagdo de servico
e que itens sdo considerados os mais importantes para o provedor (mecanismos
relacionais, contratuais ou econdmicos).

e Questoes:

i. Quando a negociag¢do resulta em acordo vocé formaliza um contrato de
presta¢do de servi¢o com o cliente?
ii. Se ndo, por que ndo é formalizado?
iii. Se sim, em que itens do contrato vocé aplica maior cuidado?

e) Construto: Undesirable Output (KUMAR; MARKESET; KUMAR, 2004)

e Descricdo: os outputs indesejados ocorrem quando ha problemas na fase de
negociagdo, como quando uma das partes omite informagdes ou imposta
informacdes erradas, por exemplo. Estes problemas irdo gerar resultados
indesejados como conflitos e/ou desacordo antes mesmo da entrega do servigo.

e Objetivo do construto: levantar possiveis causas de ocorréncias de encerramento
do contratos antes mesmo da fase de entrega. Poderao ter surgido problemas como
informacdes incorretas, por exemplo. Enfim, algo pode ter atrapalhado a entrega
a ponto que o servico nao se completasse. Buscar estes possiveis fatores ¢ o
objetivo aqui.

e Questao:

i. Quando de contratag¢do de servigos com o cliente ja houve alguma vez em que
o senhor precisou encerrar a contratagdo antes mesmo de entregar o0
contratado? Poderia me relatar, por favor?

3.3. Fase III: Provimento de Insumos

O objetivo nesta fase ¢ analisar a atencao dispensado pelo prestador com relagdo aos
diversos inputs sobre sua responsabilidade durante a prestacao do servigco. Lembrar que se trata
de uma PSF que tem caracteristicas proprias durante a entrega;
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a) Construto: Inputs (BARNEY, 1991; DEN HERTOG, 2000; FROEHLE; ROTH,
2007; LOVELOCK; WRIGHT, 2003; MILES et al., 1995; MILLS; CHASE;
MARGULIES, 1983; SAMPSON; FROEHLE, 2006; VON NORDENFLYCHT,
2010)

e Descrigao: os itens alocados pelo provedor durante a prestagao do servigo.

e Objetivo da questdo: explorar o conhecimento e analise do provedor sobre suas
capacidades e recursos durante a prestagao do servigo.

e Questoes:

i. Quais sdo os itens que o Senhor (provedor) considera importantes para a
prestagdo do servico (analisar os itens abaixo e, caso o respondente ndo
explorar, perguntar individualmente): Adequabilidade da estrutura fisica;
Conhecimentos técnicos dos empregados, Equipamentos utilizados, Estrutura
organizacional formal;, Exigéncias legais;, Gerenciamento interno da
informagdo; Investimentos financeiros; Localizagdo geografica, Materiais
utilizados no servigo, Motiva¢do dos empregados, Postura e atitudes dos
empregados; Qualificacdo dos empregados; Sistemas de gerenciamento;
Tecnologia utilizada;

ii. Dentre os recursos citados, qual(is) dele(s) o senhor considera essencial(is),
muito importante(s) para sua empresa?

3.4. Fase IV: Sistema de Entrega do Servigo

Os objetivos nesta fase sdo: 1) verificar as caracteristicas da entrega do servigo; ii)
verificar as visdes do provedor sobre a sua participagao na prestacao do servigo; iii) verificar
as visoes do provedor sobre a participagao do cliente na prestacao do servico. Lembrar que se
trata de uma PSF que tem caracteristicas proprias durante a entrega;

a) Construto: Customer Learning (DHOLAKIA et al., 2009)

e Descrigao: a aprendizagem do cliente no sentido de que ele saiba dos detalhes da
sua participagdo na prestagao do servigo.

e Objetivo do construto: buscar fatores relativos a visdo do prestador sobre a
participacdo do cliente, especialmente no que tange a qualidade da informagao
prestada pelo cliente.

e Questoes:

i. Sob o seu ponto de vista o cliente sabe como deve ser a participagdo dele na
prestag¢do do servigo?

ii. Na sua visdo, como o cliente participa do processo de presta¢do do seu
servigo?

b) Construto: Media Richness (VICKERY et al., 2004; WALLACE; JOHNSON;
UMESH, 2009)
e Descri¢ao: a quantidade e qualidade das midias utilizadas no contato com o cliente
durante a prestagao do servigo.
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e Objetivo do construto: levantar quais formas de contato com o cliente sao
utilizadas pelo prestador, bem como sua eficicia e sua localizagdo (back/front
office).

e Questoes:

i. Como ocorrem os contatos com o cliente?
ii. Através de que meios sao realizados estes contatos?

c) Construto: Service Delivery Sistem Design (DROEGE; HILDEBRAND;
FORCADA, 2009; FROEHLE; ROTH, 2007; HILLEBRAND; KEMP; NIJSSEN,
2011; JONG; VERMEULEN, 2003; MENOR; ROTH, 2008; MENOR;
TATIKONDA; SAMPSON, 2002; PONSIGNON; SMART; MAULL, 2011)

e Descrigdo: as caracteristicas do sistema de entrega de servigos, bem como os itens
importantes na implantagdo de um novo sistema de entrega.
e Objetivo do construto: levantar aspectos especificos da entrega do servigo pelo
provedor, tais como papel das pessoas (competéncias e sigilo); papel da tecnologia
e equipamentos (rotinas e automagao); papel da localizagdo e arranjo (localizacao
e front/back office), bem como as principais dificuldades enfrentadas; explorar,
também, itens importantes e dificuldades na implantagcdo de novos servigos.
e Questoes:
i. Como é o sistema de entrega do servigo? Quais areas envolvidas? Quem faz a
entrega?
ii. Noutro ponto sobre novos servi¢os:
iii. Quando sua empresa percebe a necessidade de um novo servico em seu
portfolio, o senhor busca implanta-lo? Como ocorre esse processo?
iv. Ha alguma caracteristica imprescindivel quando da implantacdo de um novo
servico?
v. Quais as principais dificuldades na implantacdo de um novo servigo?

3.5. Fase V: Resultados do Servigo

Nao foram incluidas perguntas nesta etapa em fun¢ao de que: 1) no processo de revisao
sistematicas da literatura ndo foram encontrados estudos que discutissem este ponto; ii) no caso
do prestador de servigo, os resultados sdo o proprio negocio da empresa, implicito nas demais
fases e, portanto, nas questdes ja relacionadas. Espera-se que os respondentes comentem sobre
os resultados do servico sem que sejam diretamente questionados sobre o assunto.

3.6. Fase VI: Controle e Avaliacao dos Resultados do Servigo

O objetivo nesta etapa ¢ verificar as métricas de resultado utilizadas pelo prestador, bem
como as acgdes tomadas em razdo destas métricas. Tomar muito cuidado para ndo entrar em
confronto com o controle do comprador. Aqui precisa ser exposto tudo o que pertence ao
provedor, somente. Lembrar que no caso do provedor o resultado ¢ o fim maior da empresa,
enquanto para o comprador geralmente ¢ apenas mais uma fase no seu processo produtivo como
um todo. Lembrar as questdes de comparagao do resultado final do servigco com os detalhes
formalizados em contrato previamente assinado.
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a) Construto: Client Productivity (MARTIN; HORNE; CHAN, 2001)
e Descricao: a produtividade do cliente durante a prestacao do servico, tudo aquilo

que depende dele para tal.

Objetivo do construto: verificar as formas adotadas para afericdo do desempenho
do servigo prestado com relagdo aos inputs do cliente. Construto permite observar,
também, se ha ou nao controle sobre a participagdo do cliente no processo. Cabe
relatar que podem ocorrer problemas nos resultados justamente por problemas
com os inputs do cliente, enfim, algo ruim impostado pelo cliente que gerara
resultado ruim do servigo. Aqui também estd a parte relativa ao cliente na
prestagdo de servico em conformidade com o contrato previamente assinado (se
assinado).

e (Questoes:

i. Como é o comportamento dos clientes quando vocés precisam de alguma coisa
deles? Tem alguns casos para contar de clientes que sdo proativos ou a
maioria é demorado para apresentar documentos ou o corpo de prova, por
exemplo?

ii. Como vocés fazem para controlar o corpo de prova ou documento apresentado
pelo cliente? Alguém ¢é responsavel? Quem e o qué essa pessoa faz?

iii. O que é feito desses documentos ou corpo de prova apos o servico ser
realizado?

b) Construto: Customer / Buyer Satisfaction (BLOCKER, 2011; COLGATE; LANG,
2005; DEUTSKENS; DE RUYTER; WETZELS, 2006; JOHNSTON, 2008;
KUMAR; DASS; TOPALOGLU, 2011; LAPIERRE; FILIATRAULT; CHEBAT,
1999; PATTERSON; SPRENG, 1997, RAJAGOPAL; RAJAGOPAL, 2009;
REIMANN; LUNEMANN; CHASE, 2008; STANWORTH, 2012; VAN DOORN,
2008; VICKERY et al., 2004)

Descrigao: a satisfagdo do cliente com relagdo ao servigo prestado.

Objetivo do construto: analisar as acdes de monitoramento da satisfacdo do

cliente, bem como possiveis instrumentos utilizados para tal.

Questoes:

i. Descreva uma situagdo em que o cliente manifesta sua satisfacdo ou
insatisfagao? Como é mensurado isso? Vocés registram essa informag¢do?

c¢) Construto: Service Recovery (PRIMO; DOOLEY; RUNGTUSANATHAM, 2007,
PUJARI, 2004)

Descrigao: recuperacao de servigos prestados erroneamente.

Objetivo do construto: verificar as medidas do prestador com relagdo as questdes
que envolvam falhas na prestacdo do servigo, bem como as possiveis agdes que
esteja preparado para tomar.

Questoes:
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i. O senhor poderia me relatar alguma situacdo em que ocorreram problemas
durante a prestagdo de servigo? Como foi detectado este problema? O que foi
feito? O cliente foi atendido ou o processo foi interrompido e ndo retomado?

d) Construto: Service Performance (GOLDSTEIN et al., 2002; KUMAR;

MARKESET; KUMAR, 2004; ZAHAY; GRIFFIN, 2004)

e Descri¢ao: desempenho do servico na visao do prestador.

e Objetivo do construto: verificar as formas adotadas para aferi¢do do desempenho
do servigo prestado, tanto em termos de métodos, como de bases. Esta ¢ uma das
grandes questdes dos servigos.

e Questoes:

i. O que é considerado bom/mau desempenho do servico prestado?
ii. Esse resultado fica arquivado para futuras consultas?

3.7. Fase VII: Relacionamento entre Comprador e Provedor

O objetivo nesta fase ¢ levantar fatores que impactem no relacionamento pos entrega
existente entre cliente e provedor. Nao se sabe se esse relacionamento realmente existe ou se
sdo interagdes meramente transacionais.

a) Construto: Relationship

e Descricdo: de modo geral toda e qualquer acdo que aproxime provedor e cliente
apos a prestacdo de servigo.

e Objetivo do construto: tomar conhecimento sobre a existéncia ou ndo de agdes
visando o relacionamento entre provedor e o cliente, por parte do provedor.
Dependendo da resposta uma boa série das perguntas seguintes ndo sera realizada.

e (Questoes:

i. Como se da o relacionamento com seus clientes?

b) Construto: Relational Norms / Effectivenes of Relationship (BRIGGS; GRISAFFE,

2010; PAULIN; PERRIEN; FERGUSON, 1997)

e Descricdo: comporta as normas formais e informais dos relacionamentos
provedor-cliente.

e Objetivo do construto: buscar a existéncia de normas formais ou informais no
relacionamento entre provedor e cliente, ja dimensionando a efetividade do
relacionamento uma vez que as regras podem ser construidas em conjunto por
ambos ou determinadas por uma das partes.

e Questoes:

i. Ha alguma regra que determine como deva ser o relacionamento com os
clientes? Qual? Existem regras informais?

c¢) Construto: Relationship Value (BIGGEMANN; BUTTLE, 2012; HARTMANN;
DE GRAHL, 2011; HOWDEN; PRESSEY, 2008; LAPIERRE; FILIATRAULT;
CHEBAT, 1999; RAJAGOPAL; RAJAGOPAL, 2009)
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e Descri¢ao: comporta os valores compartilhados no relacionamento provedor-
cliente.
e Objetivo do construto: Explorar que valores sdo compartilhados por cliente e
provedor no relacionamento: econdmicos, pessoais, estratégicos.
e (Questoes:
i. De um modo geral, que valores o senhor percebe nos seus clientes? O senhor
acredita que estes valores estejam presentes em sua empresa?

d) Construto: Relationship Quality (COLGATE; LANG, 2005; EASTLICK; LOTZ;
WARRINGTON, 2006; FONTENOT; HYMAN, 2004; HOLMLUND, 2008;
LAHIRI; KEDIA, 2011)

e Descricdo: a avaliagdo sobre a qualidade do relacionamento provedor-cliente.

e Objetivo do construto: explorar como o provedor avalia o relacionamento em
termos de beneficios, vantagens, melhorias de qualidade, fatores consequentes do
relacionamento mais estreito com os clientes.

e (Questoes:

i. Deum modo geral, como o senhor avalia o relacionamento com seus clientes?

e) Construto: Relationship Strenght (PAULIN; FERGUSON; SALAZAR, 1999)

e Descricdo: a avaliacao da forga do relacionamento com o que se refere as possiveis
mudangas internas no provedor.

e Objetivo do construto: explorar as mudangas internas no provedor decorrentes do
relacionamento com os clientes.

e Questoes:
i. O seu relacionamento com os clientes tem contribuido de alguma forma para

a sua empresa? Como? Por que razdo?

f) Construto: Social Bonds ¢ parte do Relationship Appraisal (no que se refere a pessoa
do vendedor) (CATER; CATER, 2009; COLGATE; LANG, 2005; HOLMLUND,
2008; JOHNSON; BARKSDALE; BOLES, 2003; PUJARI, 2004)

e Descrigao: avaliacdo do relacionamento com base no relacionamento interpessoal
entre provedor e cliente.
¢ Objetivo do construto: verificar a influéncia dos relacionamentos interpessoais no
relacionamento entre as empresas.
e Questoes:
i. Seus contatos com os clientes sdo realizados sempre com a mesma pessoa do
cliente? Por qué?
ii. E na sua empresa, o contato com os clientes é realizado sempre pela mesma
pessoa?
iii. Como o senhor percebe a existéncia ou ndo de uma pessoa especifica para
contato em ambas as empresas?
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g) Construto: Customer Relationship Managemen (CRM) ou Key Account
Management (KAM) (HULTEN, 2012; NATTL PALO, 2012; RYALS;
HUMPHRIES, 2007; ZAHAY; GRIFFIN, 2004)

e Descricdo: sistemas de gerenciamento da relacao cliente-provedor.
e Objetivo do construto: verificar a existéncia de sistema de gestdo do
relacionamento.
e Questoes:
i. O senhor tem algum tipo de ferramenta que lhe permita o gerenciamento da
relagdo com seus clientes? Historicos? Relatorios? Programa de computador?
Como ¢ esta ferramenta?

h) Construto: Loyalty (BRIGGS; GRISAFFE, 2010; CATER; CATER, 2009; GIL-
SAURA; RUIZ-MOLINA, 2011; HARTMANN; DE GRAHL, 2011; HUANG,
2008; RUSSELL-BENNETT; MCCOLL-KENNEDY; COOTE, 2007; TSIROS;
ROSS; MITTAL, 2009; VICKERY et al, 2004; WALLENBURG, 2009;
YANAMANDRAM; WHITE, 2006)

e Descri¢ao: fidelidade do cliente perante o provedor.
e Objetivo do construto: observar a visdao do provedor com relagdo a fidelidade de
seus clientes e, mais especificamente, aos fatores que levam a esta fidelizagao.
e Questoes:
i. O senhor acredita que seus clientes contratem servigos semelhantes aos seus
com outros fornecedores? Por qué?

1) Construto: Terminate Interfirm Relationship (BIGGEMANN; BUTTLE, 2012;
BOGOMOLOVA; ROMANIUK, 2009; JONES; BUSCH; DACIN, 2003;
MITTILA; JARVINEN; JARVELIN, 2002; MONEY, 2004; TSIROS; ROSS;
MITTAL, 2009; YANAMANDRAM; WHITE, 2006)

e Descricdo: fatores e barreiras para troca de provedor de servigo.
e Objetivo do construto: levantar fatores para troca e/ou permanéncia com 0 mesmo
fornecedor de servigo: preco, praga, regulamentagao.
e (Questoes:
i. No seu ponto de vista, o que poderia fazer com que seus clientes trocassem de
Jfornecedor? E o que lhes impediria de fazé-lo?
ii. E o senhor, deixaria de atender algum cliente? Por qué?

4. Encerramento da entrevista (agradecimento, colocar-se a disposi¢do, apresentacao dos
resultados; reforcar confidencialidade das informacdes).
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA (COMPRADOR)

1. Apresentar projeto (envolvidos; finalidade; patrocinio CNPq; confidencialidade das
informacdes);

2. Identificagdo do respondente:
2.1. Nome:

2.2. Empresa

2.3. Tempo de empresa:

2.4. Cargo:

2.5. Tempo de experiéncia no cargo:
2.6. Tomador de decisao:

2.7. Servigo comprado do Provedor:

3. Perguntas especificas de acordo com cada fase do modelo de anélise.

3.1. Fase I: Desenvolvimento de Estratégias

O objetivo desta fase ¢ levantar fatores estratégicos que possivelmente interfiram em
toda a prestacdo do servigo, tanto em nivel de inputs como em nivel de resultados e
relacionamento. Convém fazer ligagdes das estratégias levantadas aqui com todas as outras
fazes da prestacao do servigo, uma vez que quanto mais importante for o servigo comprado para
a estratégia e operacionalizagdo das atividades do comprador, mais atencao ele dara a compra.
Atentar para nesta fase explorar as estratégias de manejo dos recursos € ndo os recursos em si
(estes se enquadram na fase de input)

a) Construto: Strategic Options (TREACY; WIERSEMA, 1993; ZAHAY; GRIFFIN,

2004; ZAHRA; COVIN, 1993)

e Descricao: As opgoes estratégicas do cliente com relacdo a sua propria atuagao no
mercado;

e Objetivo do construto: buscar o posicionamento do cliente no sentido de fazer os
melhores produtos ou focar no menor custo cumprindo as normas estabelecidas.
A segunda questdo busca levantar exemplos de agdes estratégicas que sustentem
este posicionamento. Talvez este posicionamento interfira nas exigéncias do
cliente com relag@o ao prestador de servico (prazo, qualidade, preco);

e Questoes:
i. Na sua opinido, ha algum item na sua empresa ou no seu negocio que lhe

permita ser melhor que seus concorrentes?

ii. O que sua empresa faz para construir ou manter esse diferencial?

b) Construto: Qutput (embora este construto pertenca ao item output devera ser
questionado aqui por razdes contextuais) (WYNSTRA; AXELSSON; VAN DER
VALK, 2006)
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e Descrigao: a visao do cliente sobre a utilizagao do resultado do servigo comprado,
sua importancia operacional e estratégica.

e Objetivo do construto: a primeira questao busca entender a importancia estratégica
do servico, em termos de contribui¢do para diferenciacao ou custo. Na segunda, o
objetivo ¢ saber em que parte do negdcio se encaixa o servigo, se € na produgado,
no desenvolvimento ou na entrega final, por exemplo, enquadrando na tipologia
de Wynstra et al (2006). Dependendo de ambas as respostas, isoladamente, o
comprador poderd impor maior ou menor énfase ao servi¢o comprado, dando
vasdo, por exemplo, a estratégias de relacionamento de maior ou de menor
intensidade.

e Questoes:

i. Em que parte da operacionalizagdo do seu negocio se encaixa o servigo
prestado pelo (nome do prestador)?

ii. O senhor acredita que o servigo prestado (nome do prestador) contribua para
a estratégia da sua empresa? Como? Por qué?

c) Construto: Contexts of Strategies (BOGOMOLOVA; ROMANIUK, 2009;
COLGATE; LANG, 2005; FONTENOT; HYMAN, 2004; GLYNN, 2012; GOFFIN,
1999; GRANGSJO; GUMMESSON, 2006)

e Descricdo: as estratégias especificas para cada contexto.

e Objetivo do construto: analisar a existéncia ou nao de uma estratégia de
relacionamento de longo prazo com o prestador de servicos, fazendo uma breve
exploracao sobre esta opgao estratégica. Os detalhes destas agdes serao explorados
no final da entrevista.

e Questao:

i. Sua empresa adota alguma estratégia para manter uma relagdo com
fornecedores de servicos como o (nome do prestador)?

3.2. Fase II: Processo de Negociacao

Os objetivos nesta fase sdo: 1) levantar os fatores que levam o cliente a escolha um
determinado prestador; ii) levantar os itens que ele considera importantes para a contratagao do
servigo;iil) levantar fatores que conduzam a troca de fornecedor do servigo. O processo de
negociacao tem o objetivo especial de evitar os insumos indesejaveis ao processo de entrega,
tais como falta de informacdes precisas, por exemplo (teoria de agéncia). Estes insumos
indesejaveis levariam, invariavelmente a conflitos e/ou desacordo, gerando finalizacdo da
relagdo comprador-vendedor.

a) Construto: Buyer Factors JOHNSTON; LEWIN, 1996; LICHTENTHAL; SHANI,
2000; SHETH, 1973; WEBSTER; WIND, 1972)
e Descricdo: os fatores internos do comprador quando do processo de compra.
e Objetivo do construto: analisar fatores como ambiente organizacional, pessoas de
contato, existéncia de setor ou centro de compras, decisdo final conjunta ou
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individual, todos considerados importantes no comportamento de compra do
comprador.
e Questao:
i. O senhor poderia descrever como ocorre na sua empresa o processo de
compra de um servigo como o prestado pelo (nome do prestador)?

b) Construto: Desirable Inputs (KUMAR; MARKESET; KUMAR, 2004; MITTILA;

JARVINEN; JARVELIN, 2002)

e Descricao: os fatores considerados importantes para o cliente quando da
negociagao e da decisdao de compra.

e Objetivo do construto: analisar a importancia dada pelo cliente aos fatores
elencados, tanto no momento de negociagdo como no fechamento do contrato.

e Observacdo: nesta questdo sera entregue um conjunto de cartdes para o
entrevistado contendo os itens citados logo abaixo. Estes cartdes deverdao ser
classificados pelo entrevistado em nivel de importancia (como sugere a questao).
Para tal procedimento, serdo langadas trés folhas A4 coloridas sobre a mesa de
apoio da entrevista e sera solicitado para que o entrevistado exponha sobre a folha
verde os itens de “baixa importancia”, sobre a folha amarela aqueles de “média
importancia” e sobre a folha vermelha aqueles considerados de “alta importancia”.
Os cartdes serdo apresentados aos entrevistados vez em ordem alfabética, vez em
ordem alfabética reversa, a fim de excluir qualquer pré-julgamento dos fatores.
Por fim, serdo exploradas as razdes da classificagdo realizada pelo respondente.

e (Questoes:

i. Osenhor poderia classificar os seguintes itens em nivel de importancia quando
do desenvolvimento de um fornecedor de servico como o prestado pelo (nome
do prestador): certificacoes do prestador; condi¢oes de pagamento,
compatibilidade de valores organizacionais, distancia do prestador; exigéncia
legal; experiéncias anteriores com o prestador, infraestrutura do prestador;
infraestrutura propria;, prazo de entrega; preco total; prestadores
concorrentes, qualidade técnica do prestador, relacionamento com o
prestador, reputag¢do do prestador;

ii. Ha algum outro fator que o senhor considere importante mas que ndo estd
relacionado aqui?

iii. Que fatores o senhor considera importantes quando decide pelo fornecedor do
servigo? Por qué?

c¢) Construto: Undesirable Inputs (KUMAR; MARKESET; KUMAR, 2004)

e Descricdo: buscar os fatores repudiados durante a negociacio entre prestador e
cliente.

e Objetivo do construto: levantar fatores como a falta de informagdes, ou
informacdes erroneas durante a negociagdo, contradi¢cdes, mal atendimento, ou
qualquer outro que acarrete no nao fechamento do negocio.

e Questoes:
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i. Em algum momento o senhor ja realizou alguma negocia¢do que lhe foi
desagradavel? Algum acontecimento antes mesmo do fechamento da compra
lhe foi insatisfatorio? Poderia me relatar, por favor? Proceder esta segunda
questdo apenas se ndo houver resposta apropriada na questao anterior.

ii. Se o Senhor comeg¢a uma negocia¢do com um prestador de servico como o
(nome do prestador), algo lhe faz desistir das tratativas antes mesmo de fecha-
la? Por qué?

d) Construto: Contracting (KLEINDORFER; WU, 2003; KUMAR; MARKESET;
KUMAR, 2004; LEIPONEN, 2008; NG; NUDURUPATI, 2010; SELVIARIDIS;
SPRING, 2010)

e Descricdo: os fatores que o cliente observa na contratacdo do servigo em si, se €
que faz contratagdo formal.

e Objetivo do construto: verificar se ocorre a formalizagdo da prestagdo de servico
e que itens sdo considerados os mais importantes para o cliente (mecanismos
relacionais, contratuais ou econdmicos).

e Questoes:

i. Quando a negociagdo resulta em acordo o senhor formaliza um contrato de
prestag¢do de servi¢co com o prestador?
ii. Se ndo, por que ndo é formalizado?
iii. Se sim, em que itens do contrato o senhor aplica maior cuidado?

e) Construto: Undesirable Output (KUMAR; MARKESET; KUMAR, 2004)

e Descricdo: os outputs indesejados ocorrem quando ha problemas na fase de
negociacdo, como quando uma das partes omite informac¢des ou imposta
informagdes erradas, por exemplo. Estes problemas irdo gerar resultados
indesejados como conflitos e/ou desacordo antes mesmo da entrega do servigo.

e Objetivo do construto: levantar possiveis causas de ocorréncias de encerramento
dos contratos antes mesmo da fase de entrega. Poderdo ter surgido problemas
como informagdes incorretas, ou precificacdo errada, ou mesmo problemas com
prazos. Enfim, algo pode ter atrapalhado a entrega a ponto que o servigo ndo se
completasse. Buscar estes possiveis fatores € o objetivo aqui.

e Questdo:

i. Quando de contratagdo de servigos como os do (nome do prestador) ja houve
alguma vez em que o senhor precisou encerrar a contratagdo antes de receber
o resultado contratado? Poderia me relatar, por favor?

3.3. Fase III: Provimento de Insumos

O objetivo nesta fase ¢ analisar a atencdo dispensado pelo cliente com relacdo aos
possiveis inputs sobre sua responsabilidade durante a prestacao do servigo. Lembrar do insumo
principal “qualidade da informag¢ao” sugerido pela literatura;
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a) Construto: Inputs (DEN HERTOG, 2000; FROEHLE; ROTH, 2007; LOVELOCK;
WRIGHT, 2003; MILES et al., 1995; MILLS; CHASE; MARGULIES, 1983;
SAMPSON; FROEHLE, 2006; VON NORDENFLYCHT, 2010)

e Descri¢do: os itens alocados pelo cliente durante a prestagao do servigo.

e Objetivo da questdo: Explorar os itens a serem incluidos pelo cliente para que a
prestagdo do servigo ocorra.

e Questoes:

i. O prestador do servigo lhe solicitou que participasse com algo para que o
servigo fosse prestado, informagoes, relatorios, o produto a ser testado, por
exemplo?

ii. Como é a organizagdo da sua empresa para entregar o que lhe é pedido? Sdo
poucas pessoas envolvidas? Muitas? Quem ¢ responsavel? Ha um setor
especifico para esses atendimentos?

iii. O senhor conseguiu entregar tudo o que lhe foi solicitado?

3.4. Fase IV: Sistema de Entrega do Servigo
O objetivo nesta fase € verificar a visdo do cliente sobre a sua participagdo na prestagao
do servigo. Explorar tudo o que for possivel para a efetivagdo do servico;

a) Construto: Customer Learning (DHOLAKIA et al., 2009)

e Descricdo: a aprendizagem do cliente no sentido de que ele saiba dos detalhes da
sua participagdo na prestagao do servigo.

e Objetivo do construto: buscar fatores relativos a visdao do cliente sobre a sua
propria participacdo na prestacdo do servigo, especialmente no que tange a
qualidade das informagdes prestadas por ele.

e Questao:

i. O senhor sabe o que deve fazer para que esse servico seja realizado da melhor
forma possivel?

b) Construto: Media Richness (VICKERY et al., 2004; WALLACE; JOHNSON;

UMESH, 2009)

e Descricao: a quantidade e qualidade das midias utilizadas no contato
prestador/cliente durante a prestagdo do servigo.

e Objetivo do construto: levantar quais formas de contato com o prestador sao
utilizadas pelo cliente, bem como sua eficacia e sua localizacao (back/front office),
confrontando e confirmando os dados coletados com o prestador.

e Questoes:

i. Como se da a comunicagdo, o contato, entre o senhor e o prestador do servi¢o?
ii. Através de que meios sao realizados estes contatos?

3.5. Fase V: Resultados do Servigo
Nao foram incluidas perguntas nesta etapa em fungao de que: 1) no processo de revisao
sistematicas da literatura ndo foram encontrados estudos que discutissem este ponto; ii) no caso
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do comprador de servigo, os resultados sdo utilizados como parte ou do processo de producao
ou da oferta final da empresa, conforme ja questionado na fase de desenvolvimento de
estratégias. Espera-se que os respondentes comentem sobre os resultados do servigo sem que
sejam diretamente questionados sobre o assunto.

3.6. Fase VI: Controle e Avaliagdo dos Resultados do Servigo:

O objetivo nesta fase ¢ verificar questdes de resultado do servico para o cliente. Cuidar
as questdes para deixar sempre na visao do cliente apenas. Lembrar que a literatura cita como
importante a questdo da conferéncia da entrega final perante os teremos langados em contrato
formal.

a) Construto: Perceived Service Quality (GIL-SAURA; RUIZ-MOLINA, 2011;
GOUNARIS, 2005; HOLMLUND, 2008; KOMULAINEN et al., 2007; LAPIERRE;
FILIATRAULT; CHEBAT, 1999; MITHAS; JONES; MITCHELL, 2008;
OLIVEIRA; ROTH, 2012; PATTERSON; SPRENG, 1997; PITT; MORRIS;
OOSTHUIZEN, 1996; REIMANN; LUNEMANN; CHASE, 2008; STANDING et
al., 2006; WOO; ENNEW, 2005)

e Descricao: a qualidade percebida se refere ao confronto entre as expectativas do
cliente e as percepg¢des que ele tem ao final do processo.

e Objetivo do construto: levantamento de itens que o cliente considera como
importantes para a qualidade do servigo prestado, atendendo ao construto “Service
Expectations”. Ultima questdo se refere ao item “instrument to measure quality”.
Verificar o controle do cumprimento do contrato previamente assinado (se
assinado).

e (Questoes:

i. O senhor pode falar agora sobre a qualidade do servico do (nome do
prestador). O senhor considera que o servico tenha qualidade? Por qué?
ii. Quais itens sdo importantes na sua avalia¢do de qualidade? Algum destes itens
dependem da sua participag¢do no processo?
iii. Como o senhor mede a qualidade do (nome do prestador)?

b) Construto: Perceived Service Value (BLOCKER, 2011; HOWDEN; PRESSEY,
2008; KOMULAINEN et al., 2007; LAPIERRE; FILIATRAULT; CHEBAT, 1999;
LAPIERRE, 1997, PATTERSON; SPRENG, 1997; PAULIN; FERGUSON;
SALAZAR, 1999)

e Descri¢ao: valor percebido pelo cliente com o resultado do servico, realizando
uma comparagao entre sacrificios e beneficios.

e Objetivo do construto: levantar o valor percebido pelo cliente na prestacao do
servigo, buscando conhecer que fatores ele considera como sacrificios e
beneficios, bem como o resultado positivo ou negativo da relagdo entre os fatores.

e Questao:
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i. Analisando a relagdo custo/beneficio do servigo prestado pelo (nome do
prestador), numa escala de zero a dez, que nota o senhor daria? Por que esta
nota?

c¢) Construto: Customer / Buyer Satisfaction (BLOCKER, 2011; COLGATE; LANG,

2005; DEUTSKENS; DE RUYTER; WETZELS, 2006; JOHNSTON, 2008;

KUMAR; DASS; TOPALOGLU, 2011; LAPIERRE; FILIATRAULT; CHEBAT,

1999; PATTERSON; SPRENG, 1997; RAJAGOPAL; RAJAGOPAL, 2009;

REIMANN; LUNEMANN; CHASE, 2008; STANWORTH, 2012; VAN DOORN,

2008; VICKERY et al., 2004)

e Descricdo: a satisfacdo do cliente com relagdo ao servigo prestado.

e Objetivo do construto: levantar aspectos cruciais na satisfacdo do cliente para com
0 servigo, bem como o seu proprio controle sobre a satisfagao. Levantar aspectos
referentes ao controle do cumprimento do contrato previamente assinado (se
assinado).

e Questoes:

i. E em termos de satisfagcdo com o servigo prestado pelo (nome do prestador).
O senhor se considera satisfeito? Por qué?

ii. O seu nivel de satisfagdo com o servigo fica registrado na sua empresa para
futuras pesquisas?

d) Construto: Service Recovery (PRIMO; DOOLEY; RUNGTUSANATHAM, 2007,

PUJARLI, 2004)

e Descricao: recuperagdo de servigos prestados erroneamente.

e Objetivo do construto: verificar o posicionamento do cliente quando ocorrem
falhas na prestacao do servico, especialmente com relacdo a troca de provedor.

e Questoes:
i. O senhor ja passou por alguma experiéncia de falha ou problema nos servigos

prestados pelo (nome do prestador)?

ii. Pode descrever a experiéncia? Houve troca do fornecedor? Por qué?

e) Construto: Repurchase Intention (LAPIERRE; FILIATRAULT; CHEBAT, 1999;

PATTERSON; SPRENG, 1997)

e Descricdo: inteng¢do de recompra por parte do cliente.

e Objetivo do construto: levantar aspectos inerentes a probabilidade do cliente
recomprar 0 mesmo provedor/servigo.

e Questao:
i. O que levaria o senhor a contratar o mesmo servigo com o (nome do prestador)

novamente?
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3.7. Fase VII: Relacionamento entre Comprador e Provedor

O objetivo nesta fase ¢ levantar fatores que impactem no relacionamento pos entrega
existente entre cliente e provedor. Nao se sabe se esse relacionamento realmente existe ou se
sdo interagdes meramente transacionais;

a) Construto: Relationship
e Descri¢ao: de modo geral toda e qualquer agdo que aproxime provedor e cliente
apos a prestacdo de servigo.
e Objetivo do construto: tomar conhecimento sobre a existéncia ou nao de agdes
visando o relacionamento entre provedor e o cliente, por parte do cliente.
e Questoes:
i. Como é seu relacionamento com o (nome do prestador)?
ii. Esterelacionamento acontece mesmo quando o senhor ndo utiliza os servi¢os?
iii. O senhor toma alguma iniciativa para que este relacionamento acontega?

b) Construto: Relational norms / Effectivenes of Relationship (BRIGGS; GRISAFFE,

2010; PAULIN; PERRIEN; FERGUSON, 1997)

e Descricdo: comporta as normas formais e informais dos relacionamentos
provedor-cliente.

e Objetivo do construto: buscar a existéncia de normas formais ou informais no
relacionamento entre provedor e cliente, ja4 dimensionando a efetividade do
relacionamento uma vez que as regras podem ser construidas em conjunto por
ambos ou determinadas por uma das partes.

¢ Questao:

i. Existe alguma regra para o relacionamento entre sua empresa e o (nome do
prestador)? Qual seria? Sdo regras informais?

c) Construto: Relationship Value (BIGGEMANN; BUTTLE, 2012; HARTMANN;
DE GRAHL, 2011; HOWDEN; PRESSEY, 2008; LAPIERRE; FILIATRAULT;
CHEBAT, 1999; RAJAGOPAL; RAJAGOPAL, 2009)

e Descri¢ao: comporta os valores compartilhados no relacionamento provedor-
cliente.
e Objetivo do construto: explorar que valores sdo compartilhados por cliente e
provedor no relacionamento: econdmicos, pessoais, estratégicos.
e Questdo:
i. Quais valores o senhor percebe no (nome do prestador)? E quais valores a sua
empresa tem?

d) Construto: Relationship Quality (COLGATE; LANG, 2005; EASTLICK; LOTZ;
WARRINGTON, 2006, FONTENOT; HYMAN, 2004; HOLMLUND, 2008;
LAHIRI; KEDIA, 2011)

e Descricdo: avalia¢do sobre a qualidade do relacionamento provedor-cliente.
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e Objetivo do construto: explorar como o cliente avalia o relacionamento em termos
de beneficios, vantagens, melhorias de qualidade, fatores consequentes do
relacionamento com o provedor.

e Questao:

i. Como o senhor avalia o relacionamento com o (nome do prestador)?

e) Construto: Relationship Strenght (PAULIN; FERGUSON; SALAZAR, 1999)

e Descricdo: avaliagdo da forca do relacionamento com o que se refere as possiveis
mudangas internas no cliente.

e Objetivo do construto: explorar as mudangas internas no cliente decorrentes do
relacionamento com o provedor em termos estruturais, processuais, etc.

e Questao:
i. Essa relagdo com o (nome do prestador) tem contribuido de alguma forma

para a sua empresa? Como? Por qué?

f) Construto: Social Bonds e parte do Relationship Appraisal (no que se refere a pessoa
do vendedor) (CATER; CATER, 2009; COLGATE; LANG, 2005; HOLMLUND,
2008; JOHNSON; BARKSDALE; BOLES, 2003; PUJARI, 2004)

e Descricdo: avaliagdo do relacionamento com base no relacionamento interpessoal
entre provedor e cliente.

e Objetivo do construto: verificar a influéncia dos relacionamentos interpessoais no
relacionamento entre as empresas, especialmente o fato de existir uma Unica
pessoa de contato entre as empresas.

e Questoes:

i. Existe alguma relagdo informal entre seus empregados e os empregados do
(nome do prestador)?
ii. O senhor sabe como se da essa relagdo informal? Tem alguma situa¢do que
ajude a ilustrar?
iii. O senhor acha essa relagdo informal importante? Por qué?
iv. Seus contatos com o (nome do prestador) sdo realizados sempre com a mesma
pessoa do fornecedor? Por qué?
v. E na sua empresa, é sempre a mesma pessoa que faz os contatos com o
fornecedor? Por qué?
vi. Como o senhor percebe a existéncia ou ndo de uma pessoa especifica para
contato em ambas as empresas?

g) Construto: Customer Relationship Managemen (CRM) ou Key Account
Management (KAM) (HULTEN, 2012; NATTL PALO, 2012; RYALS;
HUMPHRIES, 2007; ZAHAY; GRIFFIN, 2004)

e Descricdo: sistemas de gerenciamento da relacdo cliente-provedor.

e Objetivo do construto: verificar a existéncia de sistema de gestdo do
relacionamento.

e Questao:
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i. O senhor tem alguma forma de gerenciar a relagio com o (nome do
prestador)? Relatorios? Historico? Programa de computador? Como isso
funciona?

h) Construto: Loyalty (BRIGGS; GRISAFFE, 2010; CATER; CATER, 2009; GIL-
SAURA; RUIZ-MOLINA, 2011; HARTMANN; DE GRAHL, 2011; HUANG,
2008; RUSSELL-BENNETT; MCCOLL-KENNEDY; COOTE, 2007; TSIROS;
ROSS; MITTAL, 2009; VICKERY et al., 2004; WALLENBURG, 2009;
YANAMANDRAM; WHITE, 2006)

e Descricdo: fidelidade do cliente perante o provedor.
e Objetivo do construto: observar a fidelidade do cliente em relagdo ao mesmo
provedor, bem como os motivos desta fidelizagao.
e Questao:
i. Considerando o servigo prestado pelo (nome do prestador), o senhor ja chegou
a compra-lo de algum outro fornecedor? Por qué?

1) Construto: Terminate Interfirm Relationship (BIGGEMANN; BUTTLE, 2012;
BOGOMOLOVA; ROMANIUK, 2009; JONES; BUSCH; DACIN, 2003;
MITTILA; JARVINEN; JARVELIN, 2002; MONEY, 2004; TSIROS; ROSS;
MITTAL, 2009; YANAMANDRAM; WHITE, 2006)

e Descrigdo: fatores e barreiras para troca de provedor de servigo.

e Objetivo do construto: levantar fatores para troca e/ou permanéncia com 0 mesmo
fornecedor de servigo: preco, praga, regulamentagdo, etc. A literatura traz,
também, possiveis barreiras que impecam a troca de fornecedor.

e Questoes:

ii. O senhor ja pensou em trocar de fornecedor? Por que ndo trocou? Por que
trocou? Ou, caso ndo se consiga atingir o objetivo da questao:

iii. O senhor ja teve alguma situag¢do em que trocou de fornecedor do servigo?
Poderia me relatar?

iv. Em alguma ocasido o senhor foi obrigado e permanecer com o mesmo
fornecedor mesmo contra a sua vontade? O que aconteceu? O que lhe impediu
de trocar de fornecedor?

J) Construto: parte do Relationship Appraisal (recomendacao do provedor pelo cliente)

(JOHNSON; BARKSDALE; BOLES, 2003; WALLENBURG, 2009)

e Descricdo: ocorréncia de recomendacao por parte do cliente.

e Objetivo do construto: verificar se o recomenda seu fornecedor para pares que
necessitem do mesmo servico.

e Questao:
i. O senhor recomenda este fornecedor para outras empresas que estejam

necessitando do mesmo servico?

4. Encerramento da entrevista (agradecimento, colocar-se a disposi¢ao, apresentagao dos
resultados; reforcar confidencialidade das informagdes).
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ANEXO A - E-MAIL ENCAMINHADO PELO PROVEDOR AOS COMPRADORES
QUANDO DO RECEBIMENTO DE PEDIDO DE ORCAMENTO

Bom Dia Sr2

Muito obrigado por entrar em contato conosco. Sua solicitagdo de servigo foi
encaminhada ao setor responsdvel e em até 03 dias Uteis estaremos enviando a
cotagdo.

OBSERVACAO: Informamos que o Laboratério de Ensaios n3o atua a abertura e
detalhamento de especificagdes/normas técnicas para avaliagdo de produtos.
Para maior agilidade na realizag3o do orgamento /cotagdo dos ensaios, solicitamos
que, preferencialmente, nos seja enviado j& detalhado o tipo/nome, norma
e condigdes de cada ensaio solicitado.

No caso de solicitagdes de orgamento para realizagdo de ensaios, que
envolvam abertura e detalhamento de especificacdes ou normas técnicas para
avaliacdo de produtos, serdo encaminhadas para nosso Setor de Assessoria
Técnica e Tecnolégica (ATT) que podera efetuar a interpretacdo e detalhamento
das mesmas ao interessado. Nestes casos:

« Solicita-se que seja enviado (por e-mail, fax ou correio) a especificagdo
/norma técnica completa para realizagdo da abertura, interpretagdo e
detalhamento da mesma;

« Serd enviada ao interessado uma cotagdo do Setor de ATT para aprovacgao,
com o valor do servico de Consultoria para abertura, interpretacéo e
detalhamento de especificacdes/normas técnicas;

e A realizacdo do servigo de abertura, interpretacdo e detalhamento da
especificagdo/norma técnica, se dard, somente, apdés o recebimento da
aprovacao da cotagdo do servi¢o de Consultoria pelo interessado;

Atencicsamente,

Fulano de Tal
Analista Administrativo |
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ANEXO B — CONTRATO PADRAO DE PRESTACAO DE SERVICOS UTILIZADO
PELO PROVEDOR

638-XX/2013 - CONTRATO DE PRESTACAO DE SERVICOS
TECNICOS E TECNOLOGICOS
CONTRATADA:

O PROVEDOR 8A, com sede na..., n°.., Bairro, no municipio de Sao Leopoldo, RS, neste
ato representada por....

CONTRATANTE:
, CNPJ/CFPF n.° , com sede a

Rua , N° Bairro ., no municipio de ;
. CEP: ., representada por seu representante legal, Sr.
Procurador e Gerente de Controladoria,

TiTULO 1

DO OBJETO

CLAUSULA PRIMEIRA - Este contrato tem por objetivo a prestacho de servigos
laboratoriais a pelo PROVEDOR, em Sao Leopoldo.

TiTULO I

DOS COMPROMISSOS

CLAUSULA SEGUNDA - Os servicos laboratoriais prestados pelo PROVEDOR SA a

constituir-se-ao da realizagao de ensaios
fisico/ mecanicos/quimicos/instrumentais em compostos elastoméricos e produtos
acabados, emitindo cotagbes e relatérios especificos para cada servigo descrito nos itens
citados, As atividades terao seu inicio a partir da aprovagao das cotagoes.

CLAUSULA TERCEIRA - A comprometer-se-a prestar e colocar a disposicao
do PROVEDOR SA todas as informagoes e condigdes necessarias ao bom desenvolvimento
dos servicos.

CLAUSULA QUARTA - O PROVEDOR SA sc compromete por si, seus empregados e/ou
prepoestos, a tratar em segredo e manter sigilo todas as informacoes recebidas em funcao da
execucao dos servigos objeto deste instrumento.

§ ONICO: O PROVEDOR SA somente podera utilizar as informagoes recebidas em estrita
conexao com a execucao dos servicos objeto deste instrumento, obrigando-se, ainda, a
adotar, com relagao a quaisquer informagoes recebidas, todo o cuxdado normalmente
adotado por ele para a protegao de suas proprias informacoes sigilosas ou reservadas,

CLAUSULA QUINTA - Caso qualquer o PROVEDOR SA deixe de cumprir sua obrigacao de
sigilo quanto as informacoes recebidas, ficara obrigado. sem prejuizo de eventuais outras
indenizagoes aplicaveis, a ressarcir a por todos os danos porventura
causados pela divulgacio nao autorizada de quaisquer informagoes recebidas a que e tenha
dado causa.
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TITULO I
DOS ASPECTOS FINANCEIROS

CLAUSULA SEXTA - O valor a ser pago pela
desenvolvimento das atividades descritas na clausula segunda é o equivalente em moeda
corrente nacional a R$ { ), para cada més de prestacao de
servicos, quantia esta que devera ser paga até o décimo quinto (159 dia de cada més
através de bloqueto para cobranga bancaria a ser emitida pelo PROVEDOR SA.

§ 12 - O valor objeto do presente Contrato devera ser pago diretamente ao PROVEDOR SA,
no municipio de Sao Leopoldo - RS, ou na Agéncia Bancaria credenciacla.

§ 2° - Ressalvado o valor estabelecido no caput desta clausula, a , tera um
desconto especial de % no prego usual de tabela praticado para cada ensaio
(com excegao para os ensaios de nitrosaminas), decorrente da celebracao do presente
contrato.

§ 3° - Caso o valor pertinente ao volume de servicos realizados em algum dos meses seja

inferior ao valor pago de R$ { ), a diferenga podera ser
utilizada nos meses subsequentes da vigéncia do contrato, No caso da ter
realizado um valor de servigos maior que o total pago até o més de , devera
ser efetuado um acerto desta diferenca até o dia 20 de .

8§ 4° - O servico prestado ¢ nao previsto por este instrumento, serd pago pela
segundo a tabela de precos do PROVEDOR SA na vigéncia do contrato.,

CLAUSULA SETIMA - As quantias remuneratérias aqui previstas destinam-se a cobertura
dos servicos constante do planejamento da contratada, de sorte que eventuais atividades
extraordindrias, terdo seus prec¢os fixados na oportunidade de sua ocorréncia.

CLAUSULA OITAVA - Na hipotese de impontualidade do pagamento de qualquer parcela,
seu valor sera atualizado monetariamente, pelo IGPM ou outro indice oficial que vier a
substitui-lo, acrescido de juros moratorios e multa de 2% (dois por cento), sem prejuizo das
medidas legais cabiveis.

TITULO IV
DA VIGENCIA

CLAUSULA NONA - O presente contrato tera duracao de 12 (doze) meses, a partir de sua
assinatura, podendo ser renovado por meio de termos aditivos, onde podem ser revistos os
servicos e valores contratacdos.

CLAUSULA DECIMA - O disposto nas Clausulas Quarta e Quinta sobrevivera ao término
deste instrumento,

TiTULO V
DA EXTINCAO

CLAUSULA DECIMA PRIMEIRA - O presente contrato se extinguird pelo adimplemento
das obrigagoes aqui ajustadas, ou pelo implemento de seu termo; podendo, no entanto, vir
a ser (a) resilido, a qualquer momento, de comum acordo ou unilateralmente, sem onus e
por conveniéncia de qualquer dos contraentes, mediante comunicacao escrita com
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antecedencia minima de 30 (trinta} dias; ou (b} resolvido por inadimplemento de qualquer
das clausulas ou condigdes, respondendo o infrator pelas perdas e danos a que der causa.

TITULO VI
DISPOSICOES GERAIS

CLAUSULA DECIMA SEGUNDA - Os casos omissos sao regulados pelas disposigoes do
direito comum e pelos principios gerais do direito, restando sublinhado, expressamente,
pelos contraentes, que o presente contrato é de natureza civil, em face do que nenhum dos
contraentes podera invocar a aplicacdo de regras da legislacdo do trabatho, posto
inocorrente, no presente contrato vinculo desta natureza.

CLAUSULA DECIMA TERCEIRA - A Contratada fica obrigada a indenizar, regressivamente
eventuais prejuizos que o Contratante posa vir a sofrer em demanda decorrente dos atos e
fatos de que trata o presente contrato, com ou sem denunciacao a lide.

TiTULO VII
DO FORO

CLAUSULA DECIMA QUARTA - Os contraentes elegem o foro da Comarca de Porto
Alegre/RS conhecer de quaisquer questdes que eventualmente se originarem do presente
contrato, com renuncia de qualquer outro, por mais privilegiado que seja.

CLAUSULA DECIMA QUINTA - Estando. assim, de pleno e comum acordo, os contraentes
firmam o presente instrumento em trés (03) vias de igual teor e forma, na presenga de duas
testemunhas instrumentarias, para que surta seus juridicos e legais efeitos.

Sao Leopoldo. XX de de XXX,

PROVEDOR SA
Fulano de Tal
Diretor

Testemunhas:

1.

Nome:

RG n®:

2.

Nome:

RG n*:
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ANEXO C - FORMULARIO DE AVALIACAO DA SATISFACAO DO COMPRADOR
(FASC)

FORMULARIO DE AVALIAGAO DA SATISFACAO DO CLIENTE

SERVIGOS METROLOGICOS

A SUA AVALIAGAO CONTRIBUI PARA A MELHORIA CONTINUA DA QUALIDADE DE NOSSOS SERVIGOS

O Ensaios O Calibragio O Ensaios de Proficiéncia O Matenial de Referéncia
Descrigiio do Servigo:!

Téenico:

Unidade

o Ot O2 O3 O4 Os Os O7 ©C8 O

06 01 D2 O3 O4 Os O8 O7 08 OO0

o 01 02 O3 O4 Os 06 O7 Os8 OF9

Atlvidade

o006 O1 Oz O3 O¢ O5 ©Os8 0O7 O8&8 O3
0e 01 O2 O3 O« Qs Os O7 O8 O¢
06 01 ©0O2 O3 O4 O O8 O1 O8 O3

Visando avaliar e aprimorar nossos servigos, solicitamos que vocé preencha este formulario de avaliagio assinalando a alternativa
correspandente a resposta que melhor expressa sua opinido, conslderando 1= menor avaliagdo possivel, 10 = maior avaliagio
possivel e NSA = n3o se aplica. Observe que todos os itens sido refacionados a atividade que esta sendo avaliada.

Atendimento Técnico 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 NSA
1 Apreseﬁiagao da informagaalsenvico O (@) (@} (@] (@] Q (@) O O O O
2. Dominio e conheciments do ecico O (®) C O QO ) (9] Q O ORI
3. AdequagZo da informagaalservigo a @] O (@) O O O O O O @] O
demanda

itens de Satlsfaqi@ insatisfeito Satisfeito NSA ;

4. Cumprimento de prezo (@) O O

5. Confiabiidade 7 0] ® O

6. Vébr.wmado Q O O
Atendimento Administrativo. 7 2 3 4 5 6 7 8 9 10 NsA
7. Clareza das informagbes prestadas O O (o] (@) C O O O O (@] ‘ O‘ -
8. Cortosia ' oliEie’ (elmiiw (epiNe  le)er (8 el e
9. Agilidade O O @) O O (®) O e} O O @]
10. De modo geral, vocé se considera: QO Insatisfeito Q satisfelte

11, Registre suas sugestdesiopinides para a melhorla dos servigos prestados:

Como tom 0 nhecimento dos nossos servicos: AN pR s %
O Mala di}et‘a o O Feiras, Congressas O Publicagdes Técnicas— .
O Jornat QO Indicagio de amigosicolegas O Outros

Obrigado por sua colaboragiol Sua identificagio ¢ opcional, mas para podermos retornar seus tarios ita de seus
dados.

Nome: o o o ) Assinatura: o B
Empresa: o o B Cargo:

518
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ANEXO D - FORMULARIO DE ANALISE CRITICA PARA ABERTURA DE ORDEM

DE SERVICO DE ENSAIO METROLOGICO

ANALISE CRITICA PARA ABERTURA DE ORDEM DE SERVICO

N* Cotacio:

1) Tipo de Atendimento:

( 1+ Servigos Laboratoriais

( )} Assessoria Técnica e Tecnologica

( } IPD - Inovagéo do Preduto

( } PD&I - Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagio

( } PMR - Produtor de Malerial de Referéncia Certificado
( ) IT ~ InformagZo Tecnologica

( } Outros

II) Data da RecepgZio da Amostra: | | Responsével: |

111} Cotagiio Aprovada na Andlise Critica: () Sim () Nio

IV) A amostra estd de acordo com o solicitado? ( ) Sim ( ) Nio, providenciar:

V) Necessita subcontratagdo de servigos externos? ( ) Nio
( ) Sim. Para que servigo:i

Quem subcontrata:

VI) As informagdes fornecidas estio adequadas/suficientes para a realizagéo do servigo? ( ) Sim
( ) Nio, providenciar: |

VII) Requisitos adicionais acordados com o cliente:

( ) Devolugio da amostra apds ensaio: ( |y Correio ( ) Presencial
( I+ Enviode relatorio: { ) Por E-mail { ) Por Fax Contato:(

( } Outros |

( ) Nada

VI1I) Fornecer informagoes preliminares? ( ) Nio( ) Sim, O que?

IX) Descrigéo da(s) amostra(s) no relatério:

X) Identificagdo da(s} amostra{s):

1

XI) Registro de alguma observagio importante:

Resp. Andlise Critica/Assinatura: Data/Hora:

XI1I) Data da Recepeio da Aprovagiio: - Responsével: | |

XIIT) Prazo para execucdo dos ensaios: | I

XI11I) Forma de envio dos resultados: { ) Presencial ( )} Correio ( } Ountros: (
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Ensaios
NBR ISO/IEC
170256

—

CRL 0076

RELATORIO DE ENSAIO N2 1869/13- A

INTERESSADO:

DESCRIGAQ DA AMOSTRA:

Amostra constituida por aproximadamente 500 g de composto em material elastomérico na cor preta, identificada
pelo cliente com “Massa 35T". Ordem de Servigo n® 1869/13 de 27/09/M13.

AMOSTRAGEM:

Responsabilidade do requisitante.

ENSAIO SOLICITADO:
Resisténcia a Abrasao.
RESULTADO OBTIDO:
Resisténcia a Abrasao
Perda Relativa de Volume, mm®, (média) 430
Indice de Resisténcia & Abrasao — ARI — %, {(média) 35
Determinac@o da Densidade
Corpo de Prova 1 2 3 4 5 Média
Densidade, g/cm” (Mg/m®) 1,533 1,536 1,536 1,534 1,537 1,535

METODO/PROCEDIMENTO UTILIZADO:

Densidade ISO 2781:2008/Amd. 1:2010 — Método A. Corpos de
prova obtidos através de vulcanizagao conforme fabela
abaixo, pré-condicionados por 16h e 20 minutos em
condigbes ambientais de laboratério, Temperatura da
agua no momento do ensaio: 21,8 “C. Densndade da

agua no momento do ensaio: 0,9978 g/cm *(Mg/m®).
Condigdes ambientais do laboratério: Temperaturz 23 +2°C
Umidade relativa 50 + 5%

Resisténcia a Abrasao DIN ISO 4649-2006 Método A. (A norma DIN SO 4649-
2006 substituiu a DIN 53516 - 87). Elastémero de
referéncia utilizado: Padrdo n® 1. Corpos de prova
obtidos através de vulcanizagao conforme tabela abaixo.

Condigdes ambientais do laboratério: Temperatura 23 +2°C
Umidade relativa 50 + 5%

Ofs) resultadofs) é (sdo) valido(s} exclusivamente para a(s)
A reprodugio ou aﬁwlga;'ao des(c documenta 50 poderd ser feita inlegralmente, sem nenhuma aiteragio, demnde da apvovagcdo por esento do Laboratdno.
N0 NOS 18500 por qualquer cdpia emilida por clientes ou Por terceiros, seja qual for sua natureza (elelrdnica, xerogrifica, ...)-

12
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Ensaios
NBR ISO/EC
17025

e

CRL 0076

RELATORIO DE ENSAIO N¢ 1869/13 - A

Preparacao de Corpos de Prova*

Baseado na ASTM D3182-07 {Reap. 2012) - Vulcanizacdo por compressac

Tipo de Carpo de Prava Data da Vulcanizaczo Temperatura e Tempo da Vulcanizagao
170°C — 10 min
Baftcus Abmsag oo (Condicao solicitada pelo cliente)

{*) — Este servico nao faz parte do escopo de acreditacac deste laboratério.

Periodo de ensaio: 01/10/13 a2 03/10/13
Data de emissao: 03/10/13

“Atencao: Este é um arquivo digital para consulta. O original deste relatério impresso em papel timbrado e
devidamente assinado é o (inico documento referente as informagdes aqui apresentadas que possuem
validade legal.”

Ofs) resultado(s) & (sdo) valido(s) excly para a(sj i iada(s).
A reprodtmo ou dvuigagdio desle documents so podornd ser feita integ sem o, e de da 8o por esarito do Laboralério.
Nio nos responsabilizamos por qualquer copia emitida por chentes ou por lerceirs, seja qual for sua | {eletrd nica, xer grafie, ,..).
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ANEXO F - CORRESPONDENCIA DE INCENTIVO A RESPOSTA DO FASC

PREZADO CLIENTE!
Estamos a sua disposicdo para apoiar a interpretacao
dos resultados contidos no relatério.
Sua avaliagdo € muito importante para melhoria de
nossos servicos, solicitamos por gentileza o envio do
questiondrio em anexo 0 mais breve possivel via correio,
e-mail ou fax conforme contatos abaixo:

Av, -
CEP: - Sao Leopoldo/RS
Fone/Fax:
E-mail:
Atencicsamente,
Secretaria Técnica —
Certos de sua compreensao desde ja agradecemos.




234

ANEXO G - LISTA DE CHECAGEM PARA FECHAMENTO DE ORDEM DE
SERVICO DE ENSAIO METROLOGICO

ROQ 638/1/05/01
CHECK LIST FINAL DA OS.
Data! !

Responsavel;

Dados/ltens a serem conferidos:

} N do Relatério

} N® da Ordem de Servigo

)} Conferir dados da Empresa

) Solicitagio ¢ Aprovagio do Or¢amento

) Identificagio da Amostra

)} Carimbo Recebimento Amostra

) Selo Inmetro - A

) Métodos / Normas - RQs Utilizados

} Relatério de acompanhamento parcial para servigo de ATT acima de 50h
} Datas (abertura inicio ¢ fim do trabalho, bater datas da (S com o relatdrio)
} N® de paginas (Relatorio)

} Assinaturas

) Campos em branco

) Confrontar Dados da Cotagdo com o Recebimento

} FASC

e g, iy, ey i s i - i L A g i




