cepelele

UFMG — UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS B
CEPEAD - CENTRO DE POS-GRADUACAO E PESQUISA EM ADMNISTRACAO
CEGE — CURSO DE ESPECIALIZACAO EM GESTAO ESTRATEGICA
GESTAO ESTRATEGICA DE NEGOCIOS - TURMA G29

ESTUDO DE CASO DO MODELO
DE INTEGRAGAO DE SERVICOS
PARA POLIMEROS NA
RECUPERACAO DE
PECAS MECANICAS

Fabricio dos Santos Ferreira

Belo Horizonte, 18 de Dezembro de 2009
Fabricio dos Santos Ferreira



cepelele

ESTUDO DE CASO DO MODELO DE I!\ITEGRAGAO DE SERVICOS
PARA POLIMEROS NA RECUPERACAO DE PECAS MECANICAS

Trabalho de Conclusao de Curso (TCC) elaborado como
requisito parcial para Conclusdo do Curso de Pos-
graduacdo em Gestdo Estratégica — Area de Gestdo de
Negocios, oferecido pelo Centro de Pés-Graduacao e
Pesquisas em Administracdo (CEPEAD) da Universidade
Federal de Minas Gerais.

Fabricio dos Santos Ferreira

Orientador: Professor Doutor Noel Torres Junior

Avaliagao / conceito atribuido ao trabalho:




AGRADECIMENTOS

Agradeco a minha familia que colaborou para a materializagao do trabalho: minha
mae com seu amor, dedicacao; meu pai - eximio admirador da leitura e pai de familia
por vocacao; minha querida irma Rosi, com que posso receber apoio nos momentos
de dificuldades.

Devo meus agradecimentos a muitos professores do CEPEAD/ UFMG presentes no
meu percurso de pés-graduando, aos quais ressalto a minha profunda gratidao,
devido aos profissionais e seres humanos valiosos que sdo: Professor Francisco
Vidal Barbosa; Professor Wagner Meira Junior; Professor Reynaldo Maia Muniz;
Professor Hudson Fernandes Amaral; Professora Marlusa Gosling; Professor

Luciano Zille. Obrigado, também, a Professora Janete Lara de Oliveira Bertucci.

Agradecimentos especiais ao Professor Noel Torres Junior, valioso orientador de
meu Trabalho, muito obrigado e, sinceramente, parabéns por me ensinar que
somente aprendemos a fazer um trabalho, fazendo.

Hoje eu compreendo, com certeza, que a fungdo do pesquisador sé se completa no
cotidiano diario da investigacao.

Aos queridos amigos Daniel Augsten, Renato Magalhdes, Sara Thales, Sabrina
Gomes, Nilton Camillo, Marina Martins, Luiz Henrique, Heverson Ricardo, Leonardo
Vieira, Kelly Cristina, Fabio Pereira e todos o0s especiais que eu nao tenha
mencionado aqui.

Obrigado a Biblioteca da Faculdade de Ciéncias Econdmicas da UFMG, que me
acolheu em longas jornadas de estudo, para a constituicdo do material de Trabalho.



RESUMO

Esta pesquisa analisa a importancia e a aplicagdo que o Modelo de Servicos de
Lovelock e Wirtz (2006) adquire na integracao de servicos a manutencao de pecas
mecanicas tendo em vista a agregacao de valor para a empresa e para o cliente. A
partir da analise de quatro entrevistas realizadas na empresa Technology,
identificamos a hipétese de que o Modelo da Flor de Servigos estabelece, de modo
predominante, a utilizacdo de servigos realgcadores na integracdo com os produtos
principais da referida empresa, os quais correspondem aos polimeros. Através do
conceito do Modelo da Flor de Servigos, procuramos mostrar que cada utilizagdo das
atividades realgadoras e facilitadoras assume responsabilidade na ocorréncia de
servigos na medida em que € desenvolvida para a associa¢cdo de uma atividade com
tantas outras atividades que compéem o que Lovelock e Wirtz (2006) conceituam de
modelo de integracdo de servicos em um produto. As entrevistas permitiram a
compreensao sobre a sequéncia de atividades efetuadas pela empresa em suas
rotinas administrativas de trabalho. A pesquisa possibilitou a compreensao das
dificuldades encontradas pela empresa Technology na pratica das suas atividades

realcadoras.

Palavras-chave: servigos, polimeros, agregagao de valor.
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1 — INTRODUCAO

Minhas experiéncias académicas e profissionais motivaram-me a estudar
como as empresas podem realizar a transicdo de fornecedores de produto para
fornecedores de servigo. Desde quando foram criadas, as empresas de manutencao
industrial costumam comunicar sobre seus produtos e até, associa-los a bens
manufaturados. Ja& outras empresas discorrem sobre bens, produtos e servigos. Em
razao do realce que as atividades de manutencao tém tido nas industrias, é
compreensivel que uma consideravel mobilizagédo seja feita no seu desenvolvimento
de bens e servigos em beneficio dos processos industriais.

Em segundo instante, somos orientados pelo senso de que o bem, produto é
suficientemente projetado para atender as finalidades em sua suposta
essencialidade e os fins do cliente. Como consequéncia, essa interpretacao recorre a
uma das premissas que a Gestdo de Processos Industriais atribui a aquisicao de
equipamentos mecanicos, instalagcdes industriais, independente, da funcao de gerar
resultados financeiros ou operacionais.

Nessa responsabilidade, acredita-se que o cliente ao adquirir um produto
considera um conjunto de resultados consolidados, além da capacidade de
diferenciar um produto em relagdo ao outro, como forma de conceito mais simples,
na atuacdo no cenario da manufatura. Por outro lado, um bem que contem servico
também tem maior possibilidade de comportar-se, de modo adequado a um dos
modelamentos adotados pelas industrias manufatureiras.

Em outros termos, um produto, bens e servicos, pode consistir em um produto
principal associado a uma gama de elementos de servicos suplementares. Os
produtos principais atuam para suprir a uma demanda essencial, como
deslocamento de fluidos de um ponto até outro ponto, correcdo de uma questao
particular de saude ou o fornecimento de solug¢des tecnoldgicas para a manutengao
de um equipamento mecanico.

Enquanto que os servigos suplementares sao partes especificas do escopo do
trabalho ou da sua funcionalidade que proporcionam o favorecimento da aplicacao

do produto basico. Eles compreendem a geracdo de consultorias, orientagdes,
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instrugbes técnicas, o fornecimento de documentos requeridos até o alcance de
solugbes de problemas recorrentes e o compartilhamento de responsabilidade no
tratamento de um problema ou um processo que necessite ser aprimorado.

Em terceiro lugar, estudar a aplicacdo de produto que contém servigos
associados despertou-me interesse pelo singelo aspecto de empresas de servi¢o, na
maior parte das vezes nao sao compreendidas por senso comum pelas demais
pessoas com as quais vivenciamos. Essa observacéo se sustenta no fato de que o
dissenso marca, relevantemente, as atividades de criagdo de binbmios produtos-
servigos, quer seja no ambito dos fornecedores, quer seja no cenario dos clientes,
das sub-empreteiras, das empresas, das empresas de inspecdo e até mesmo por
demais partes interessadas, usuarios finais.

A partir da necessidade de compreender a agregacao de valor por meio de
servicos em um produto, os trés motivos mencionados conduziram-nos a elaborar
um trabalho, no qual considera a importancia dos servigos nos produtos,
especialmente no que concerne a agregacao de valor e mesmo a integracdao de
servigcos de manutengcao em produtos.

Compreender integracdes desse tipo tém constituido uma das importante e
relevante no campo da Gestdo de Operacbes, essencialmente no dominio de
operacdes em servigos, na qual anseia-se uma melhor compreensao do fenémeno.

Uma vez que o0 nosso interesse primario esta em concordancia com o citado
estudo de caso sobre as estratégias de uma empresa de manutengcédo industrial
indicamos a definicao do objetivo principal deste trabalho que é o identificar a
aplicacao do modelo da Flor de Servigo de Lovelock e Wirtz (2006) por uma empresa
de manutencgao industrial, aqui denominada de “Technology”, através da adicao de
servigos suplementares aos polimeros orgéanicos.

Os objetivos especificos definidos para esse trabalho foram os seguintes:

e Estudar os modos de agregacao de valor através de servigos adicionais
de ampliagéo a venda do produto principal, o polimero;

e Pesquisar e identificar as dificuldades da pratica das atividades
realcadoras pela Technology;
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e Propor a¢des de superacao de algumas dificuldades.

Um dos objetivos especificos € o de refletir sobre os beneficios da integracao
de servicos em produtos (polimeros metalicos), exercem na sua aplicacdo a
diferentes propdsitos, ao formarem a referéncia de estado da arte desse produto e
pelo servico fim. Nos processos industriais, um dos fatores de maior impacto é a
manutencao. Mas de que modo a manutencao € diferenciavel?

Se acaso elaborarmos uma comparacao entre a operacdo de uma industria
com o corpo humano, sera irrevogavel a percepc¢ao de que a maior parte dos pontos
podem ser comparados. No corpo humano, tanto quanto na industria, o elemento
analogo a manutencao corresponderia ao sistema imunolégico do corpo humano.
Sem ele, qualquer problema especifico de saude ao qual, o corpo seja exposto seria
recuperado. A mesma linha de raciocinio pode ser utilizada em relacdo a
manutencdo, visto que sem a sua realizagdo, ndo haveria a existéncia de um
processo industrial em pleno funcionamento.

Com essa nogado de servigos, podemos caracterizar os meios como se
estabelecem as probabilidades histérico-enunciativas de criacdo de produtos de
servigos, proporcionados pela necessidade de diferenciagdo, restritamente um
gerenciamento abordado no prisma da estratégia de servigo, na sua diferenciacéo e
na valorizacao de suas estratégias.

No decorrer do trabalho, observaremos que discorrer do modo de
gerenciamento de produtos e servigos abrange, nitidamente, questdes relevantes
sobre a empresa orientada ao fornecimento de produtos e servicos, com a qual
estudaremos. Existem diversas barreiras apontadas para a transicdo de
fornecedores de produtos para fornecedores de servicos, da parte das empresas
manufatureiras € como Oliva e Kallenberg (2003, p.161) afirmam:

First, firms might not believe in the economic potential of the service
component for their products. As one of the interviewees from our study

suggested, “It is difficult for an engineer who has designed a multi-million
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dollar piece of equipment to get excited about a contract worth $ 10.000 for

cleaning it'.

Para as empresas manufatureiras, normalmente conduz a uma maior
lucratividade e retorno financeiro na opcado de adocdo do desenvolvimento de
componentes de servico para os seus produtos. Em outras palavras, as empresas
manufatureiras tém possibilidades reais de ganhos ao investir em componentes de
servigo aos seus produtos. E de fato como um dos entrevistados reportou em Oliva e
Kallenberg, (2003, p.161) que por qual motivo um engenheiro que projeta um
equipamento de estimado valor financeiro se sentiria incentivado em ganhar um
contrato de baixa importancia financeira para limpa-lo.

E é nessa parte que o engenheiro da empresa manufatureira ou o engenheiro
de uma empresa criada para limpar tal equipamento deve atentar-se para considerar
o quanto de retorno financeiro esse tipo de iniciativa pode beneficiar cada um dos
seus produtos-servigos principais. Esses engenheiros podem evidenciar a
recuperacao de eficiéncia nos processos industriais, por exemplo. Isso nos mostra o
quao esses engenheiros necessitam estar envolvidos na satisfacdo de todas as
partes participantes nos processos produtivos, em especial, na empresa responsavel
em investir na criacao e aplicagao de produtos que constituem-se servicos.

Uma segunda barreira citada por Oliva e Kallenberg (2003, p.161) para que a
transicao de produtos para produtos-servicos tenha ocorrido de forma gradativa é
que: “Second, although a firm might realize the service market potential, it may
deciding that providing service is beyond the scope of their competences.?” Na
interpretacdo de uma empresa, ainda que exista a percepc¢ao quanto a um mercado
promissor de servigo, é provavel que tal empresa tome a decisdo de manter o foco

na competéncia basica do seu negdcio.

' Primeiro, as empresas podem nado acreditarem no potencial econdmico do componente servigo para
o produto deles. Como um dos entrevistados dos nossos estudos sugeriu, “E dificil para um
engenheiro que projetou uma parte multimilionaria de délares do equipamento conseguir motivar
sobre um contrato no valor de $ 10.000 para limpéa-lo.” (Tradugdo nossa)

2 Segundo, embora uma empresa possa perceber o mercado potencial de servigo, ela pode decidir

que o fornecimento de servigo esta além do escopo de competéncia deles. (Tradugao nossa)
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Nesse tipo de comportamento, uma organizacao pode refletir a oportunidade
de expansao de seus negocios, 0 que pode acarretar na nossa analise até mesmo
no eventual surgimento de uma nova empresa, que aceite o desafio de gerar uma
empresa especifica de servico de manutengao e funcao de uma linha de produtos
basicos. E nesse sentido que uma empresa é capaz de induzir-se a recusar por um
periodo de tempo a fornecer servigos relativos a produtos manufaturados oriundos
de sua competéncia basica.

O terceiro motivo de limitacdo de acordo com Oliva e Kallenberg (2003, p.161)

concerne a:

Finally, a firm might realize the service market potential, decide to enter the
market, but fail in developing a sucessful service strategy (... Ford Motor
Co’s attempt to enter post-sales services was blocked by its networks of

dealership)®.

Os autores Oliva e Kallenberg (2003) indicam que embora uma empresa
preste atencéo a possibilidade potencial do mercado de servigo e decida explorar tal
mercado, pode existir uma significativa necessidade de estruturacdo para
desenvolver estratégias bem sucedidas e orientadas no aproveitamento das
vertentes de pds-vendas. Isso € 0 que demonstra ser aparente na afirmativa desses
autores sobre a Ford, que embora tenha sido atenta para o mercado de pés-vendas,
a sua atuacdo ficou comprometida pela configuragdo inadequada da rede de
relacionamentos de trabalho da parte de seus consultores de negécio.

Esse motivo de cautela e de progressdao gradativa mereceu maior valia
quando nés ponderamos que os valores intangiveis dos produtos e servicos possui

capacidade de agregar valor por meio dos componentes de servigos

® Finalmente, uma empresa pode perceber um potencial mercado de servigo, decidir entrar no
mercado, mas falhar uma estratégia de servico de sucesso (... Companhia Ford Motor tentou entrar
em servigcos de pds-vendas, foi bloqueada pela sua rede de trabalho dos consultores) (Tradugao

nossa)
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disponibilizados, como mao-de-obra, aplicacao de solucdes tecnoldgicas especificas,
conhecimento tacito e experiéncia.

Para explorar um pouco mais, a questdo da competéncia basica de negdcios,
€ prudente considerar que cada vez mais as empresas optam por reforcar suas
competéncias principais de negdcio. Esse requisito combinado com avangos que
podem ser tecnoldgicos, de materiais e tendem a acentuar a especializacao, o que
por sua vez reforgca a terceirizacdo da manutengdo industrial, mas que € valido
independentemente do segmento de atuacdo de uma empresa, industria.

A propria caracteristica intrinseca do servigo orientado ao produto requer
maior comprometimento na execuc¢ao do servigo para evidenciar aos seus clientes, a
importancia dos beneficios intangiveis promovidos pelo conjunto produto-servico,
como a confiabilidade, a satisfagédo, a singularidade tecnolégica, os quais ajudam a
organizacdo na busca pela sustentabilidade e pela vantagem competitiva do
negoécio, o que corrobora em parte as consideragdes em (Heskett et al. 1997) citados
em Oliva e Kallenberg (2003, p.160). Para os tedricos citados, 0s servicos possuem
nuances mais particulares e marcantes quanto a argumentacao de competitividade:
"Services, by being less visible and more labor dependent, are much more difficult to
imitate, thus becoming a sustainable source of competitive advantage®.”

Uma questao intrigante para abordar na introducdo do nosso trabalho é que
uma analise centrada em valores tangiveis, que contestasse apenas a
funcionalidade fisica da relacao produto de servico em um processo organizacional,
seria um estudo de baixo valor em questdes, que podem ter multiplas variagdes de
motivos, referéncias de decisdes. Analisado, por outra forma, se um produto de
servico tiver que cumprir a sugestao fornecida por algumas empresas de que vocés
tém que fornecerem o produto-servigo de melhor desempenho ao menor custo, é
nitida a observacao de que existe a valorizacdo da competitividade do custo em
detrimento de fatores intangiveis como qualidade e desempenho, dentre outros

diversos fatores. Pois como o gestor de Operacbes estabelecera critérios e

4 Servigos, por serem menos visiveis e mais dependentes do trabalho, sdo muitos mais dificeis de

imitar, portanto torrnando-se uma sustentavel fonte de vantagem competitiva.” (Tradugao nossa)
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indicadores, que lhe permitira distinguir o produto de servico que possui a maior e
melhor gama de beneficios intangiveis a favor da durabilidade, da conquista da
confiabilidade na operacdo de seus processos. E, portanto, em funcdo da demanda
de privilegiar-se os valores intangiveis mais relevantes em processos industriais que
a escolha da categoria polimeros metalicos, se tornou plausivel em nosso trabalho.

E se essa questao for analisada pelo enfoque na rede de relacionamentos de
trabalhos, € viavel considerar que a afinidade e o estreitamento de relagdes entre
consultores técnico-comerciais e em especial, o usuario final da empresa contratante
do produto de servico constitui uma das melhores escolhas tendo em vista a
consolidacédo dos valores intangiveis enunciados por Lovelock e Wirtz (2006). Isso
reforca a fraqueza das empresas, que a exemplo da Ford, ndo se preocupam em
monitorar as influéncias das relagdes humanas entre empresas contratada e
contratante, independentemente do sentido de origem do qual parte a demanda de
retorno.

De acordo com a preocupacao do nosso trabalho, € de maior interesse o foco
no sentido de que a empresa fornecedora do produto de servico é quem possui a
responsabilidade de demonstrar, convencer o quao o cliente que é responsabilizado
pelas operacdes de servicos receberd de beneficios, os quais ndo somente
corresponderdao ao atendimento das necessidades, por exemplo, de manutengdes
corretiva e preventiva, mas também superardo as suas expectativas quanto a
resolucdo dos seus problemas.

No intuito de ampliar um produto relacionado a servigos € que grande parte
das empresas desse tipo de produto disponibilizam um escopo de trabalho que nao
prioriza tao exclusivamente o produto basico, mas inclui o livre arbitrio do cliente em
fazer a opcao por atividades suplementares, que formam um escopo mais pleno
quanto aos beneficios intangiveis e tangiveis. As tendéncias de maior especializacao
sa0 as variaveis que promovem a separagao entre empresas de sucesso e as
empresas que realizam servigos padronizados e comuns.

Com o fortalecimento dessa tendéncia, a propria dindmica dos negoécios
estabelece um requisito de exclusédo, o qual consiste na realidade de que caso uma

empresa ndo realize um trabalho sélido com os seus elementos suplementares, o
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proprio segmento de negdcio ird conferir perda de competitividade até o instante de
excluséo de tal empresa.

Para que uma estratégia seja notavel, é preciso que as empresas exercam a
visdo holistica dos componentes do servico e de todo o servico, 0 que nos permite
afirmar que ao mesmo tempo que deve-se fazer atualizagbes, ajustes de
aperfeicoamento sobre o produto principal e assim a mesma estratégia de
desenvolvimento necessita ser adotada em relacdo aos servigos suplementares, ja
que é a combinacao desses servigcos ao produto principal € que confere a plenitude
do produto de servigo como resultados finais, sem que esque¢camos a funcao de pilar

que cada servigo suplementar exerce.

1.1 — ASSUNTO DOS DEMAIS CAPITULOS

No segundo capitulo é retratada a revisédo bibliografica. Ela se inicia com o
conceito de produto relacionado a servicos, aborda a questdo de servicos e
qualidade com abrangéncia de literaturas publicadas a partir do ano 1994. Neste
capitulo foram apresentados os motivos para a obtengéo de sucesso em desenvolver
servicos e aplicagdes de servigos integrados em produtos, que permitem a
agregacao de valor. Na sequéncia sao apresentados o modelo da Flor de Servigo, 0s
elementos suplementares realcadores de competitividade, a diversificagdo de
servigos integrados em produtos e estratégia de como investir em nesses tipos
integrados de servicos. Também sdo estudados como suportes tedricos de
ancoragem e de proximidades pontuais para o modelo da Flor de Servicos: 0 modelo
da construcdo do relacionamento com o cliente, o modelo do processo para
desenvolver capababilidades de servicos em bases instaladas, bem como a situacéo
de servicos em bases instaladas. A principal conclusdo da revisao bibliogréfica € a
consideracdo de fatores importantes na abordagem de servigos integrados ao
polimero orgénico na manutengdo mecanica de equipamentos industriais.

O terceiro capitulo retrata a metodologia utilizada para o estudo de caso. Em
um primeiro momento, fez-se um planejamento que a posteriori passou por
modificagdes por causa de imprevistos. O capitulo de métodos de pesquisa descreve

a escolha pela realizagdo de quatro entrevistas, com funcionarios de nivel gerencial,
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no caso, gerentes técnicos comerciais e técnicos que sao lideres de servicos. Em
relagdo as ferramentas adotadas pela Technology foi feita a andlise de recortes de
documentos internos cedidos pela empresa como a lista de verificacdo para
polimeros sobre o equipamento, um questionario de informagdes, um relatério de
ensaio de pesquisa sobre o comportamento do polimero com a Universidade Federal
de Uberlandia sobre uma aplicacao a fim de compreendermos como sucedem-se as
relagdes interativas entre a Technology e a instituicdo de pesquisa, clientes, as
acOes praticadas por essa empresa quanto a elementos suplementares de realce e
de facilitagdo.

Ocorre também o enfoque de qualidade para cada ferramenta suplementar
analisada e adotada pela Technology com certos dominios de servicos bem
sucedidos. Portanto sdo feitas as observacbes diretas de cada uma dessas
ferramentas suplementares a partir de andlises das entrevistas e da experiéncia
profissional dos entrevistados na Technology. Os beneficios que impulsionam a
aplicagdo de polimeros metalicos em manutengées corretiva e preventiva de
equipamentos industriais como tecnologia alternativa ao emprego de acgo, metais e
ligas metdlicas nos mais diversos segmentos industriais.

A aplicagdo dos revestimentos, especialmente, a de polimeros metélicos em
processos industriais, a relevancia desse tipo de material, além da relacdo do
material com o meio ambiente. Na progressao do capitulo, abordaremos as
adaptacdes de dispositivos (gabaritos) nas manutengdes de equipamentos
mecanicos que criaram oportunidades do desenvolvimento de aplicacbes de
polimeros metalicos e de consultorias técnicas em para servicos de manutencdes de
sucesso. A partir disso serdao apresentados os beneficios proporcionados ou para os
clientes ou para a Technology. Também séo estudadas as dificuldades encontradas
pela Technology para implementar as atividades suplementares de ampliagdo dos
servigcos de manutengdo associados e realizados com polimeros por essa empresa.
Foi observada na elaboracdo desse trabalho a sugestdo de acdes de superacao
dessas dificuldades no tratamento que pode ser adotado pela empresa estudada.

No ultimo capitulo, sdo apresentadas as conclusdes deste Trabalho de

Concluséao do Curso e as consideragdes para os futuros trabalhos.
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2 — O SERVICO E O MODELO DA FLOR DE SERVICOS DE LOVELOCK E WIRTZ
(2006)

Este capitulo pretende verificar formas de agregacao de valor em servigcos, a
partir da perspectiva tedrica de Lovelock e Wirtz (2006), segundo os quais a
perspectiva da experiéncia da aquisicdo plena pelo cliente e de sucesso para a
empresa que atua no setor de servigcos acontece pela inclusdo de servigcos adicionais
que ampliam as possibilidades de servico. Dentre esses estudos, foram levantadas
as consideragdes oriundas de trés perspectivas fundamentais para a consecugao
desse estudo, a saber: a) Modelo da Flor de Servico de Lovelock; Wirtz, (2006), b)
Construgcao do Relacionamento com o Cliente bem como os Elementos de Servigo
ao Cliente e Suporte de Armistead; Clark, (1994) e por fim ¢) o Modelo de Transigéao
de Produtos para Servigos de Oliva; Kallenberg, (2003).

Antes, porém, de apresentarmos as linhas gerais de discussao, recorremos ao
conceito de produto, proposto por Kotler (1992): segundo o qual produto é “tudo
aquilo que satisfaz uma necessidade”, o que para ele faz com que o0s servigcos
possuam mais valores intangiveis que tangiveis e por isso o cidadao escolhe os
servigos para buscar a performance e mudangas vinculadas ao estado final do
servico € nao nos meios que possibilitardo a execugao do produto de servigo.

O produto que é um servico, na concepgao de Lovelock (2006), cuja
perspectiva subsidia nosso trabalho, é: “um desempenho e ndo uma coisa”. Isso
significa que o desempenho dos servigos sao intangiveis e depende da
transformacao que os bens sofrerdo para criar os resultados desejados por quem
adquiriu os servigos.

O produto de servigo possui uma composi¢cao formada por outros constituintes
em Lovelock e Wirtz, (2006, p.77): “Um produto que € servigo normalmente consiste
um produto principal conjugado com uma variedade de elementos de servigos
suplementares.” Para eles, os servicos suplementares completam a plenitude do
produto basico e aprimoram as utilizagdes e as aplica¢cdes do produto principal.

Além desses apontamentos, Lovelock e Wirtz (2006, p.81) defendem que:
“Adicionar elementos suplementares ou levar o nivel de desempenho pode agregar
valor ao produto principal e habilitar o prestador de servigos a cobrar mais alto.”
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Assim os elementos suplementares servem para a ampliagdo do produto principal,
para criar aumento de valor e de apelo.

Ainda segundo Lovelock e Wirtz (2006, p.83), para identificar que a maior
parte dos servicos tenham muitos servicos suplementares em comum, primeiro é
preciso examinar 0s varios tipos de servicos. Os tedricos apontam que se 0
interlocutor elaborar fluxogramas para varios servicos, 0 mesmo percebera que,
apesar das possibilidades de que os produtos principais sejam muito divergentes,
sempre ocorrem elementos suplementares em comum — de informagdes a cobrancas
e pedidos a resolucao de problemas.

Dentre diversos servicos suplementares com grandes chances de formacao
de um produto de servico bem sucedido, a maior parte deles podem ser classificados

em um dos oito grupos, segundo o modelo da Flor de Servigo disponivel abaixo:

Informagéo

Pagamento Consultas

CENTRO Recebimento

(Pf‘“?‘_‘;;’) de pedidos
. princip:

Cobranga

Excegdes Hospitalidade

Salvaguarda

Figura 1: Modelo da Flor de Servigo de Lovelock e Wirtz (2006)
Fonte: Lovelock e Wirtz, 2006, p.84

Esse esquema propbe, na perspectiva dos tedricos, uma classificacdo de

tipos de servicos que lista os servicos suplementares e o nucleo. Nessa
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classificagdo, o nucleo corresponde a um produto de servigo, que significa um bem
manufaturado associado a etapas suplementares de produg¢do daquele produto, o
que, em conjunto, resulta um funcionamento bem sucedido de um servigo. Em outras
palavras, ha servicos suplementares facilitadores e realcadores de desempenho de
um determinado servigo. Para uma compreensdo mais clara desse esquema,
listamos, nas colunas a seguir, os servicos facilitadores e realgcadores que Lovelock e
Wirtz (2006, p.84) propdem:

SERVICOS FACILITADORES SERVICOS REALCADORES
e Informagao e Consulta
e Recebimento de Pedidos e Hospitalidade
e (Cobranca e Salvaguarda
e Pagamento e Excecoes

Na sequéncia, é procedida a abordagem do pressuposto do modelo da Figura
1, na qual os oito grupos da classificagdo proposta sado dispostos como pétalas
delimitadoras ao nucleo de uma flor, conceituada como a Flor de Servico.

Observando o0s grupos, percebemos que a rotacdo horaria de
sequenciamento deles frequentemente sdo notadas pelos clientes, apesar de que
essas sequéncias ndo ocorrem por si mesmas, ja que elas podem ser ajustadas.
Por exemplo, em alguns casos, o pagamento podera anteceder o servico ao invés
de ser efetivado a posteriori da conclusao dos servigos.

Na ocasidao em que a empresa de servicos é concebida e organizada de
maneira solida, as pétalas e os nudcleos sao vigorosos € bem constituidos.
Lovelock e Wirtz (2006) fazem a comparagao de que um servico mal concebido ou
realizado assemelha-se a uma flor com auséncia de vigor, falta de pétalas ou
mesmo com pétalas sem frescor ou sem cores. Para os tedricos, ainda que o
nucleo da flor esteja integro nessas condi¢des, a avaliacdo de todo o conjunto da
flor ndo é boa, se ndo houver a sua atratividade, no sentido de evocar o interesse.

E como afirmam Lovelock e Wirtz, (2006, p.84): “Quando vocé ficou

insatisfeito com determinada compra, era o centro que estava defeituoso ou
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aconteceu algum problema com uma ou mais pétalas?” O autor pede a reflexao do
cliente em compras que geraram insatisfacdo para que ele verifique se o produto
tinha estado de defeito ou problema foi oriundo das atividades suplementares ao
produto central.

Em Teboul, (1991, p.91) é afirmado que:

“(...) a qualidade de concepcgéo resulta, antes de mais nada, de um bom
ajuste em relagdo as necessidades dos segmentos dar o que €
necessario, o servigo de boa qualidade, o que interessa ao cliente e que

sera notado por ele.”

Teboul (1991) releva a percepcao do cliente entre o resultado do servigo
apds a sua execucao e o proposto resultado antes do servigo ser executado, como

modo de definir a ideia de qualidade de servigo a ser prestado.

21 - MODO DE AGREGAGCAO DE VALOR A SERVICOS SEGUNDO
ARMISTEAD E CLARK (1994)

Ao falar em servicos aos clientes e suporte, Armistead e Clark, (1994, p.2)
questionam a importancia da qualidade do suporte ao cliente e do suporte no
processo de aquisicao ou recompra. Armistead e Clark, (1994, p.2) citam tipicas
contestagdes dos clientes como: “I”’Il never buy another..., their After Sales Service
is useless?® ” Para esses tedricos, uma parte importante € a manutencdo do
retorno dos clientes. Com a finalidade de melhor retratar as fases de
relacionamento entre empresas e clientes, bem como as formas de assistir os
clientes é que examinaremos o modelo da Figura 2, denominado “Construindo o

relacionamento com o cliente”.

® “Eu nunca comprarei outro..., P6s-Vendas de Servigos dele é indtil?” (Tradugao nossa)



Estagio de relacionamento Contribui¢éo do suporte
ao cliente

COLETA DE INFORMAGOES
INCIAIS
Que produto eu devo comprar?

Experiéncias dos
clientes existentes

Conselhos de
. ] aplicagdes

ORIENTACAO PRE-VENDAS
Eu farei o que eu quero ?

Servigos padrdes claros
Locagao de servigos

DECISAO DE AQUISICAO !
Garantias

Eu tenho feito a escolha correta ?

Instalagéo + operagao
Treinamento
Documentacao

INSTALACAO + USO
Facilidade de uso

Eu posso usar ele agora?

Tempo para
consertar
Fornecimento de
sobressalentes
Resolugéo de
problemas
Gerenciamento de
reclamacgodes

SERVICO
Quanto breve ele sera reparado?

SUPORTE
Eu posso conseguir mais a partir
do produto?

Treinamento
Recomendagéao
Grupo de uso

Experiéncia do produto
Esquema de disposicao
de produtos

RECOMPRA
Que produto eu devo comprar
agora?

Figura 2: Modelo Construindo o Relacionamento com o Cliente de Armistead e Clark (1994)

Fonte: Armistead e Graham, 1994, p.3 (Tradugcado nossa)
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Para Armistead e Clark (1994, p.4), os clientes representam agentes
comunicadores sobre as percepcdes deles sobre as contribuicbes ou
desvantagens ao longo de seus relacionamentos com as empresas. Em outras
palavras, os clientes atuardo na divulgacdo de informagées como: tempo de
reparo, resolucdo de problemas, cumprimento de garantias, facilidade ou
dificuldade de uso, falhas de produtos, treinamentos, dentre algumas das
contribuigdes que sao oferecidas pela assisténcia ao cliente.

Em suas discussdes, os autores destacam a parte da mudanca das
empresas para o enfoque de qualidade para aproximar as empresas dos clientes,
através de um relacionamento mais particular entre as partes envolvidas conforme
exposto em Armistead e Clark, (1994, p.4): “Companies are beginning to
understand that it is as vital to manage the costs and quality (...)°” Nesse sentido é
que o servigo ao cliente e o suporte atuam como meios de aproximar empresas e
clientes, fortalecer os relacionamentos entre eles, gerando a consolidacdo de
produtos relacionados a servicos e na expansdo de produtos relacionados a

Servigos.
2.1.1 — O ESCOPO DO SERVICO AO CLIENTE E SUPORTE

Sobre os aspectos de qualidade e execucdo de servigos sugeridos por
Lovelock e Wirtz (2006) é que Armistead e Clark (1994) elegem o servico ao
cliente e o suporte como modos de agregar valor para o cliente.

Para facilitar a compreensdao do termo servigo ao cliente em Armistead e
Clark, (1994, p.8), foi dada a seguinte definicdo: “The term “customer service” is
often used by people to cover the process of dealing directly with customers.” O
conceito acima citado de Armistead e Clark tem afinidades com o modelo de Oliva
e Kallenberg, (2003, p.165) de desenvolver novas redes de trabalho, diretamente

6 “Companhias estdo aprendendo a compreender como isso € vital para gerenciar os custos € a

qualidade (...)” (Tradugao nossa)

’ “O termo servigo ao cliente é muitas vezes usado por pessoas que cobrem o processo de
negociar diretamente com os clientes.” (Tradugao nossa)
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na questdo de relacionamento entre fornecedores e clientes, a fim de fortalecer
essas relagdes e aumentar o relacionamento baseado em servicos.

Em Armistead e Clark, (1994, p.8), € citado o enfoque a ser contemplado:
“A primary focus of customer service and support is to ensure that the customer
has maximum use and derives maximum value from the purchase.®”

O servico ao cliente ira fornecer as respostas aos questionamentos das
empresas e contribuir na assisténcia ao cliente por evidéncias da geracao de
beneficios ao cliente, de modo que ele observe maior valor percebido. Uma das
areas principais para a atuac¢ao do servigo ao cliente € a da distribuig¢éo, ja que ela
permite atendimento rapido realgando ao cliente as suas experiéncias para
determinado fornecedor. O tempo de execucdo mais rapido serve também para
causar maior percep¢ao de valor. Sdo apresentadas outras areas de atuacao para
servigos aos clientes e suporte, em Armistead e Clark, (1994, p.8):

e Servigco de campo,

e Contrato de manutencéo,

e Garantias,

e Ajuda e conselho ao cliente,
e Educacéo e treinamento,

e Reparo de produtos,

e Disponibilidade de sobressalentes.

Armistead e Clark indicam a tendéncia de que o pds-vendas inicia-se
comantecedéncia as vendas. Segundo esses teoricos, em certos segmentos da
industria, as tarefas do servigco tém mudado na propor¢cdo em que os produtos
possuam maior confiabilidade, o que acaba por diminuir 0 nimero de solicitacdes
de servigo. E apresentada em (ARMISTEAD E CLARK, 1994, p.9) essa proposta:
“This change is particularly true in the eletronics sector where Mean Time Between

Failure (MTBF) may be as great as four years when compared with the economic

¥ “O foco primario do servigo ao cliente e suporte é assegurar que o cliente tem o maximo uso e
extrai o maximo valor a partir da compra.”(Tradugao nossa)
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® A medida que o Tempo Principal Entre

life time for the product of eight years.
Falha aproxima-se para o valor do ciclo de vida do produto, € observado o maior
retorno do investimento do servico de assisténcia técnica. Por isso as empresas

tém mudado o foco para o projeto associado ao suporte técnico do produto.
2.2 - ELEMENTOS SUPLEMENTARES DA FLOR DE SERVICOS

Do ponto de vista da andlise da aquisicao de servico praticada por Lovelock
e Wirtz (2007, p.84), existe a perspectiva da qual o produto abrange os dominios
dos servigos suplementares. Isso diminui a soberania do produto principal, assim
como a responsabilidade maior que ele assumiria pelo desempenho da Flor de
Servigos. De acordo com esse esquema, ndo € obrigatério que todo produto
principal esteja circundado pelos elementos suplementares dos oito grupos. Sobre

isso, Lovelock e Wirtz (2007, p.84) pontuam que:

“A natureza do produto ajuda a determinar quais servigcos suplementares
devem ser oferecidos e quais poderiam ser acrescentados para realgar
valor e fazer com que fique facil fazer neg6cios com a organizagdo. Em
geral, servicos de processamento de pessoas tendem a ser
acompanhados por mais servigos suplementares do que as outras trés
categorias, do mesmo modo, servigos de alto contato terdo mais servigos

suplementares do que servigos de baixo custo.”

Ainda sobre essa questao, Lovelock e Wirtz apontam que sao 0s servigos
suplementares que devem ser considerados como elementos decisivos na
diferenciacédo e no posicionamento da produto principal. Para eles, a grande parte
dos servicos suplementares funcionam como respostas a necessidades dos
clientes. Para esses autores, um componente suplementar mal conduzido pode
gerar influéncias negativas nas percepcdes dos clientes quanto a qualidade do

servico. Ao passo que a forma contraria do raciocinio também é valida, um

° “Esta mudanga ¢ particularmente verdadeira no setor de eletrénicos onde o Tempo Principal
Entre Falha (MTBF) pode ser grande como quatro anos quando comparado com o tempo de vida
econdmica para o produto de oito anos.” (Tradugédo nossa)



27

elemento suplementar com conducao adequada gerara énfase no valor agregado
desse servigo.

E apontado vinculo de relacionamento de pessoas e servicos em Lovelock
e Wirtz, (2006, p. 84): “os servicos de processamentos de pessoas, em geral,
demandam por mais exigéncias em razdo das relagcbes de proximidade e de
extensdo com os clientes.” No caso que os clientes ndo visitam as instalagcées da
empresa de servigos, a demanda de hospitalidade pode restringir-se a cortesias
em documentos formais e telecomunicacdes. Por outro lado, o responsavel de um
equipamento que solicite uma visita a empresa de servigos, indica a preocupagao
dele em assegurar que aspectos intangiveis estejam protegidos em manutencoes
que se sucedem com a distdncia fisica entre as empresas contratante e
contratada. Com isso, surge o aumento de importdncia em prestar servicos de
hospitalidade, na ocasido da visita, como meio de consolidar a percepgdo do
cliente sobre o servi¢co, a manutencao do servigo a ser prestada.

Posicionar a estratégia de uma empresa no mercado auxilia a escolha dos
servigos suplementares que devem ser considerados nos ajustes das empresas.
Agregar beneficios para enfatizar maiores percepcdes de qualidade do cliente, faz
com que de modo possivel existam requisitos de demanda de servigcos
suplementares e melhores desempenhos dos elementos suplementares, se
comparada a estratégia de concorréncia por baixos precos.

A seguir sera feita a abordagem de cada um dos oito elementos
suplementares, de maneira a explicar o que compreende cada agao suplementar
na venda de um servico de produto e qual a funcionalidade dessa agdao na
satisfacdo do cliente. Em razado da natureza do produto de servico, € possivel
haver uma necessidade maior de servigos real¢cadores para favorecer a ampliagao
do emprego do produto de servico como um todo € em conjunto com os demais

elementos facilitadores.



28

2.2.1 — ELEMENTO FACILITADOR INFORMACOES

O pedido de informacbes € a primeira acao no estabelecimento de um
didlogo entre o cliente, que deseja fazer a aquisicdo de um bem ou servico e a
empresa. A idéia sobre informagdes é delimitada em Lovelock e Wirtz, (2006,
p.85) quando eles falam sobre a funcionalidade das informagdes: “Para obter valor
total de qualquer bem ou servigo, clientes precisam de informagdes relevantes (...)
Novos clientes e clientes potencias estdo famintos de informagées.” O raciocinio
dos tedricos determina que as informagdes desempenham os papéis da formagao
de valor, de conceito sobre 0 bem ou o servico a ser adquirido. Sao listados

exemplos de elementos de informagdes em Lovelock e Wirtz, (2006, p.85):

> Orientacdo para chegar ao local do servigo,
> Programacdes/ horarios de atendimento,

> Precos,

> Instru¢des sobre utilizacdo do produto principal,
> Lembretes,

> Avisos,

> Condicoes de venda/ servico,

> Comunicacao de mudancas,

> Documentacao,

> Confirmacao de reservas,

> Extratos de atividades contébeis,

> Recibos e bilhetes de entrada.

Dentre outras modalidades de informar o cliente, existem os padrbes
convencionais relatados em Lovelock e Wirtz (2006, p.85) como anuncios
impressos, folhetos e manuais de instrucdo. Da mesma forma, existem os padrdes
tecnologicos como videos, softwares tutoriais, videos com telas de toque e discos
compactados com videos institucionais. Também ¢é destacado o apelo da
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informacao por tecnologia moderna que compreende sites de organizagcdes na
Internet.

O modo do tipo de informacdo que deve ser encaminhada ao cliente foi
apresentada em Lovelock e Wirtz (2006, p.85): “Empresas devem se certificar de
que a informagéo que fornecem seja oportuna e exata, pois informagdes incorretas
podem aborrecer clientes ou lhes causar inconveniéncia.” O modo de pensar dos
tedricos direciona a preocupacdo da empresa para o senso de sentido da
informacao que sera prestada vai de acordo com o tipo de informacao requerida
pelo cliente. Em outras palavras, a empresa precisa prestar informagdes
pertinentes com as respostas solicitadas pelo cliente. A empresa nesse sentido
deve buscar perceber o delineamento da informacdo que o cliente precisa. A
informagédo é um apelo que consolida o valor do servigo para a futura aquisicéo.
Quando existe a pratica de informagdes pela Internet como um modo de inovacgéo,
segundo esses tedricos, o0 processo de informar torna-se agil e dindmico, o que

acaba por refinar o atendimento das informag¢des demandadas pelos clientes.

2.2.2 - ELEMENTO FACILITADOR RECEBIMENTO DE PEDIDOS

Assim que o cliente esta apto a aquisicdo de um bem ou servico, existe a
chamada de um elemento suplementar facilitador: o aceite de pedidos, reservas e
inscricoes. Sao citados exemplos de modos de recebimento de pedidos em
Lovelock e Wirtz (2006, p.86):

Inscricdes
e Associar-se a clubes ou programas,
e Servicos que exigem inscricao (por exemplo, servigcos publicos),
e Servicos baseados em pré-requisitos (por exemplo, crédito financeiro,
matricula em uma faculdade).
Entrada de pedidos
¢ Preenchimento de pedidos no local,

e Pedidos por correio/ telefone,
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e Pedidos por e-mail/ site Web.
Reservas e check in

e Assentos,

e Mesas,

e Quartos,

e Locacao de veiculos ou equipamentos,

e Consultas de profissionais,

e Visitas a instalages restritas (por exemplo, museus e aquarios).

As formas de opg¢des disponiveis para o recebimento de pedidos, adesdes e
inscricoes sdo multiplas e dependem do enfoque que a empresa deseja produzir
em relacdo aos seus clientes. Uma orientacao é citada em Lovelock e Wirtz (2006,
p.85): “O processo de aceitacdo de pedidos deve ser cortés, rapido e preciso, de
modo que os clientes ndo percam tempo ou esforcos mentais ou fisicos
desnecessarios.” Esses teodricos sugerem a tecnologia como forma de conferir
dindmica no recebimento de pedidos, seja a empresa o cliente interno do
processo, quer seja ela o cliente externo do processo. A légica desses tedricos é
utilizar melhor o tempo e facilitar o fluxo do recebimento de pedidos, de modo a
tornar essa etapa completa, com pertinéncia precisa e menos atividades
desnecessarias. A explicacao do funcionamento de um servico de recebimento de
pedido é relatado em Lovelock e Wirtz (2006, p.85): “A exatidao da programacao é
vital, reservar lugares para o dia errado é algo que provavelmente nao sera bem
recebido por clientes.” A seqléncia do recebimento de pedidos ¢é feita para
funcionar bem, pois de que adianta fazer alocagdo de um equipamento e no ato da
entrega, 0 equipamento ndo estar disponivel na empresa locadora para entrega e
uso pelo cliente. Situacbes como essas devem gerar possivel insatisfagdo do
cliente.

Um prisma abordado por esses tedricos € o da utilizagdo da tecnologia para
a geracdo de documentos eletronicos e virtuais de recebimento de pedidos. E
conforme foi considerado em Lovelock e Wirtz (2006, p.86): “Mas alguns clientes

ficam desencantados com o processo sem papel.” Existem ocasides que as



31

empresas dos clientes solicitam documentos presenciais como na situacdo de
comprovagao de acerto de despesas financeiras de viagens de seus funcionarios
por motivos legais e contdbeis. Assim é preciso ter atencdo por parte das
empresas fornecedoras para a conciliagdo de emissao de documentos na Internet
(documentos virtuais) e da emissao, quando conveniente e solicitada pelo cliente,
de documentos impressos em papel para fins de adequagdes e comprovacdes de
seus clientes.

2.2.3 - ELEMENTO FACILITADOR COBRANCA

A atividade de cobrancga é necessidade basica de qualquer servigo que é
comercializado. Os exemplos de cobranga sao listados em Lovelock e Wirtz (2006,
p. 86):

> Extratos periddicos de atividades contabeis,

> Faturas para transacoes individuais,

> Informacéo verbal de quantia devida,

> Apresentagao por uma maquina, da quantia devida (cupom fiscal),
> Autocobranga (célculo feito pelo cliente).

As atividades de cobranca desempenham importantes funcbes em néao
gerar insatisfacao em clientes. Por esse motivo ligado a satisfagdo do cliente, as
empresas devem praticar a emissao da fatura em tempo habil para o cliente fazer
0 pagamento.

E feita a seguinte ressalva em Lovelock e Wirtz (2006, p.86): “Faturas
erradas, ilegiveis ou incompletas correm o risco de desapontar clientes que, até
entdo, poderiam estar bem satisfeitos com sua experiéncia.” Os tedricos ressaltam
a importancia de que a fatura possui relacao direta e tenha informagdes corretas
sem falha de modo a nao gerar influéncia negativa na perda de satisfacdo do
cliente. Os processos de cobranca abrangem a participacdo do cliente quanto a

verificacdo ou ndo da solicitagdo do valor cobrado, envolvendo, portanto a
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concordancia do cliente na autorizagao da continuidade da cobranca, quer seja na
consulta de restricoes de sistemas de protecao de crédito ou na propria utilizacao
do modo de cobranga.

Ha também o aspecto da aplicacao de tecnologia na cobranca, conferindo-
lhe o uso associado ao computador. A observacdo sobre tecnologia de
computador e cobranca é apresentada em Lovelock e Wirtz (2006, p.86): “(...), a
cobranga computadorizada tem seu lado obscuro, por exemplo, quando um cliente
inocente tenta, em vao, contestar faturas cada vez mais latas (por causa de juros
compostos e multas de mora (...)" O raciocinio desses teéricos abrange a idéia de
carater impessoal da cobranga feita por recursos como computador sobre emissao
de faturas com falhas. As empresas devem ter atengcdo com a facilidade de
comunicacgao, organizagao de informagdes, método de calculo de valores de modo
a gerar a compreensdo facilitada para o cliente. As faturas devem possuir um
formato que faca a exposicdo das informagdées mais relevantes de modo util ao
cliente leitor.

2.2.4 - ELEMENTO FACILITADOR PAGAMENTO

As atividades de pagamento de um bem ou servico indicam pressupostos
de boas interagdes entre fornecedor e cliente. Sobre o elemento de pagamento é
feita a seguinte consideracdo em Lovelock e Wirtz, (2006, p.87): “Em muitos
casos, uma fatura requer que o cliente execute uma acao de pagamento, o que
pode demorar bastante!” No raciocinio desses teoricos, existe a necessidade do
bom comprometimento e atencdo do cliente em honrar 0os compromissos
assumidos, da mesma forma que o fornecedor e o cliente precisam de empenho
para resolver possiveis problemas de processos de pagamento. O funcionamento
bom de sistema de pagamentos proporciona a melhor dindmica financeira e
contabil das empresas.

Outra observagéo é feita em Lovelock e Wirtz (2006, p.87): “Para garantir
que as pessoas paguem o que € devido, algumas empresas de servico instituiram

sistemas de controle, (...)"” E de fato é necessidade da empresa ter sistemas de
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controle de pagamento e pessoas capacitadas para a execucao de dialogo sobre
pagamento de modo educado e cortés para evitar o constrangimento de clientes,
que sao justos e honestos, mas que tenham vivenciado alguns inconvenientes
internos ou ao tenham percebido falhas de funcionamento do processo de
pagamentos, documentos equivocados nos pagamentos.

2.2.4.1 - PERSPECTIVA FINANCEIRA DE ARMISTEAD E GRAHAM

Para possibilidades de pagamento que envolvem problemas com dinheiro,
em Armistead e Clark, (1994, p.57) é feita a seguinte proposi¢cdo para resolver
uma situacao dessas: “Value to customer: the customer may be prepared to pay
more if the inconvenience of breakdown is high.'®” Os teéricos apontam para a
demanda de trabalho na conscientizacdo do cliente, para que ele tenha mais
confianga, seguranca nas operagdes dos seus processos e reduzir as quebras. A
forma de aproximacao entre a organizacao de servigos e o cliente foi relatada em
Armistead e Graham, (1994, p.57): “Relation to product price: service is included in

"» Na forma proposta por esses teéricos, o

the original product purchase price, (...)
servico necessita ser bem executado e o desenvolvimento satisfatério do servico
sdo como elementos para justificar o preco atribuido ao servico ofertado. Esses
tedricos também indicam em Armistead e Clark, (1994, p.57) o fato de que as
empresa tendem a ocultar o custo dos elementos de servigos, especialmente em
bens de maiores valores como forma de nao oferecer-se tanta influéncia do cliente
no precgo sugerido pela empresa de servico.

A maior adverténcia feita acima pelos teéricos Armistead e Clark em
questdo € a de que exista a aproximacdo entre empresa e cliente para que a
dificuldade de dinheiro seja superada e o servico ndo tenha o seu valor
desmerecido pelo cliente, que deseja pagar o menor valor possivel. Essa linha de

comportamento estabelece similaridade com a, do comportamento recomendado

1% “valor para o cliente: o cliente pode estar preparado para pagar mais se a inconveniéncia da
quebra é alta.” (Tradugao nossa)

" “Relagdo ao preco do produto: servigo esta incluido no preco original da aquisicdo do produto,
(...)” (Tradugéo nossa)
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em Lovelock e Wirtz (2006, p.87) que indica o emprego de sistema de controle
associado a um relacionamento educado e cortés na abordagem da cobrancga do
pagamento que esteja atrasado. Honrar o cumprimento de pagamentos
financeiros torna-se uma forma de relacionamento para praticar educagcao e
cortesia entre cliente e empresa para Lovelock e Wirtz. Enquanto que Armistead e
Graham indicam a aproximagao do relacionamento entre empresa e cliente na
busca da realizagao

de pagamento pendente e da solugdo de problemas financeiros.

2.2.5 - ELEMENTO REALCADOR CONSULTA

Em oposicdo ao elemento suplementar informagéo, que nos aponta a ideia
da fungéo de responder aos questionamentos dos clientes ou de antever as suas
necessidades, a consulta abrange a conversagcdo para levantamentos das
necessidades dos clientes e a partir disso elaborar uma solugdo como se fosse
uma encomenda ou uma roupa solicitada ao alfaiate. Os teédricos Lovelock e Wirtz
(2006) advertem que o representante da empresa necessita estar bem capacitado
em responder a uma pergunta como “qual € a sua sugestdo?” O bom resultado
para que a consulta seja eficaz requer a compreensao da situacdo do momento do
cliente antes de recomendar-se a acao a ser tomada. Uma recomendagao desses
autores € a de preservar histéricos de cliente, o que pode colaborar na
argumentacao da consulta da parte da empresa de servigco para com o cliente.
Sao exemplos de elementos de consulta apresentados em Lovelock e Wirtz,
(2006, p.88):

e Conselho,

e Auditoria,

e Aconselhamento pessoal,

e Tutoria/ treinamento na utilizagao do produto,

e Consulta de gerenciamento ou técnica.
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E possivel gerar receitas com alteragdo de responsabilidades conforme a
afirmacao de consultoria em Lovelock e Wirtz, (2006, p.88):

“O engenheiro de vendas pesquisa a situagdo do cliente e entédo lhe
oferece conselhos objetivos sobre qual pacote de equipamentos e
sistemas daria os melhores resultados. Alguns servigos de consulta sdo
oferecidos gratuitamente, na esperanga de fazer uma venda. Contudo,
em outros casos, o servigo nao faz parte do pacote e espera-se que 0s

clientes paguem por ele.”

Conforme sdo observadas as necessidades dos clientes, as possibilidades
de consultorias sao diversas. O objetivo final de gerar-se receitas através de
consultas sobre gerenciamento e técnicas para corporagées como o fornecimento
de solugdes associado como o marketing de servigcos justificam os esforgos

concentrados e oficiais para investir no elemento suplementar consultas.

2.25.1 - TREINAMENTO DO CLIENTE: UMA NECESSIDADE PARA
ARMISTEAD E CLARK

Para Armistead e Clark o treinamento do cliente € uma necessidade
fundamental a todos os produtos, quer sejam eles basicos ou ndo. O treinamento
€ uma idéia defendida em Armistead e Clark, (1994, p.54): “In fact, all products
need some documentation or introduction leaflet to inform the customer about how
the product should or should not be used.'® E de fato a questdo de treinamento
sobre modo de usar os produtos passou a ser responsabilidade sugerida pela
legislacdo de modo a estabelecer que as empresas orientem os clientes no uso
correto dos produtos adquiridos. O treinamento € um requisito relacionado a
garantia e que influencia a satisfagéo do cliente em relagédo a empresa de servico,

ao retorno do cliente para a futura aquisicao de mais produtos e servicos.

12 «gm fato, todos produtos precisam de alguma documentacao ou folheto de introdugcédo para

informar ao cliente a respeito de como o produto deveria ou nao deveria ser usado.” (Tradugéo
nossa)
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As perspectivas de Armistead e Clark (1994) sdo as de que o produto
passou necessitam ter instrucées documentadas sobre a técnica de utilizacdo do
mesmo o0 que também foi considerado em Lovelock e Wirtz (2006, p.88) como
elemento de consulta, que foi citado como: “Tutoria/ treinamento na utilizacao do
produto” E no sentido proposto acima por Lovelock e Wirtz de antever as
necessidades dos clientes e no sentido proposto por Armistead e Clark (1994) de
facilidade de utilizacdo dos produtos € que as empresas devem fornecer
documentos relacionados as orientacdes de utilizacdo do produto a fim de que o
funcionamento do produto seja de facil realizacao para o cliente.

E preciso saber se o cliente est4 feliz e satisfeito na relagdo efetuada com a
empresa de servicos, até mesmo para aumentar a confianga entre empresa e
cliente. Em Armistead e Clark, (1994, p.56) é feita a observacao sobre qualidade
no aspecto de garantia: “The warranty is an area that wil repay attention given to it
as customers become more aware of what they are really getting."” A garantia é
uma forma de agregar valor aos clientes, que sdo conhecedores dos seus direitos
quando compram produtos de servico. O fato € que a garantia e a qualidade

tornaram-se meios para alcancar a confianga dos clientes.
2.2.6 —- ELEMENTO REALCADOR SALVAGUARDA

A idéia de salvaguarda que, no momento, abordamos € a demonstrada por
Lovelock e Wirtz, (2007, p.90). Conforme os autores descrevem, a funcao
assumida da salvaguarda é a de cuidar e proteger os bens pessoais do cliente, o
que lhes imprimir responsabilidades e autorizacdo sociais de preservar os bens de
responsabilidade atribuida ao cliente. E da forma como tais autores mencionam:

“Quando visitam uma é&rea de servigco clientes frequentemente oferecem
cuidados para seus pertences pessoais. Na verdade, a menos que sejam

oferecidos certos servigos de salvaguarda, como estacionamento seguro

13 «p garantia € uma area que represtara atengdo dada a ela a medida que os clientes tornam-se

mais conhecedores do que eles realmente sdo capazes de conseguir.” (Tradugao nossa)
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e conveniente para seu carro, alguns clientes nem irdo até la. A lista de
servigos potenciais de salvaguarda local é longa e inclui chapelaria,
transporte, manuseio e armazenagem de bagagem, salvaguarda de

valores, e (...)"

Na compreensao de Lovelock e Wirtz, salvaguarda corresponde a oferecer
protecdo, seguranca como forma de preservar e conservar os bens do cliente
contratante. Os autores enfatizam o senso de responsabilidade das empresas que
primam em oferecer seguranga e protecao a clientes que visitam, por ocasido, as
suas instalagdes operacionais. Em Lovelock e Wirtz, (2006, p.91) séo listados

exemplos de atividades de salvaguarda:

Cuidados com os pertences que os clientes trazem com eles
e Cuidar de criancgas,
e Cuidar de animais de estimacao,
e Estacionamento para veiculos,
e Manobristas,
e Chapelaria,
e Manuseio de bagagem,
e Espaco de armazenagem,
e Cofres de seguranga,
e Pessoal de seguranca.
Cuidados com mercadorias compradas (ou alugadas) por clientes
e Embalagens,
e Retirada,
e Transporte,
e Entrega,
e |nstalacao,
e Inspecao e diagndstico,
e Limpeza,

e Reabastecimento de combustivel,
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e Manutengao preventiva,
e Consertos e reformas,

e Atualizacao.

Esses autores extendem a abrangéncia dos servigcos de salvaguarda para
0s servigos de salvaguarda adicionais quanto aos produtos fisicos comprados ou
alugados pelos clientes, tais como: embalagem, retirada e entrega, manutencao
preventiva, limpeza, inspe¢do, consertos e reformas. Sendo que alguns desses
servigos serao ofertados com gratuidade, enquanto que outros serdo cobrados. A
possibilidade de cobranga por servigos adicionais para os autores consiste em
resguardar os direitos de ambas as partes envolvidas, fornecedor e cliente.

De um modo justo, segundo a visdo dos autores, € possivel vislumbrar a
criacdo de servicos extra de salvaguarda no caso de consertos e reformas de
equipamentos, que necessitem da alteracdo do escopo de trabalho no decorrer do

desenvolvimento dos servigos de reforma.
2.2.7 - ELEMENTO REALCADOR EXCECOES

O conceito de excegbes que evocamos é aquele exposto por Lovelock e
Wirtz (2006, p.90): “as excecdes envolvem servicos suplementares que ficam fora
da rotina de entrega normal do servigo.” Para eles, os empresarios avidos em
atender as expectativas, elaboram e realizam planejamento e diretrizes
contingenciais por antecipacdo. Sdo os aspectos da definicdo dos procedimentos
e da precaugcdo dos mesmos que habilitam ao funcionario a responder com
prontiddo as solicitacdes de assisténcia especifica que sado realizadas da parte
dos clientes.

As diversas modalidades de excegbes existentes foram expostas em
Lovelock e Wirtz (2006, p.90):

e “Solicitagdes especiais: um cliente pode solicitar servigos requer

um desvio em relagdo aos procedimentos operacionais normais

()
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e (...) Resolucdo de problemas: Ha situagbes que surgem quando a
entrega normal do servico (ou desempenho do produto) nao
ocorre suavemente, devido a acidentes, atrasos, falhas de
equipamentos ou dificuldades experimentadas por clientes na
utilizagao do produto.

e Tratamento de reclamacgdes/ sugestdes/ elogios: Essa atividade
requer procedimentos bem definidos. Expressar insatisfagao,
oferecer sugestdes de melhorias e fazer elogios tem de ser facil
para o cliente, e as prestadoras de servicos devem estar aptas a

dar uma resposta adequada rapidamente.

® Restituicdo: Muitos clientes esperam receber compensagao por
falhas sérias de desempenho. A compensagdo pode tomar a
forma de consertos sob garantia, acordos legais, reembolsos,
uma oferta de servigo gratuito ou outras formas de pagamento

em espécie. (...)”

Nos pareceres dos autores, 0s gerentes necessitam de didlogos ao nivel de
solicitacbes de excecdo. Para eles, a necessidade de renovacdo dos
procedimentos padrées € possivel de ser indicada em razao do alto volume de
pedido de excec¢des. Na contrapartida proposta pelos autores, os gerentes devem
manter o didlogo com o grande numero de exce¢bes como precauc¢ao quanto ao
comprometimento da assertividade, consequéncias negativas sobre demais
clientes e acumulo de carga na equipe de funcionarios.

Portanto, os pedidos de excegbes atuam, segundo tais autores dessa
teoria, como indicadores na questao de que os gerentes fagam com que as ac¢oes
acontecam, quer sejam nos aspectos favoraveis das excecdes, como
responsividade as necessidades dos clientes, quer sejam nos aspectos negativos
das excegdes, como necessidade de equalizagdo na carga de trabalho dos

funcionarios ou na diminuicao dos efeitos negativos sobre os clientes.

2.2.8 - ELEMENTO REALCADOR HOSPITALIDADE

A idéia de hospitalidade é a da reflexdo da pratica de cordialidade e o

prazer que as pessoas exercem em suas relagbes de modo a transferir essas
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acoes e comportamento em servicos que tém vinculos com a hospitalidade. O
conceito exposto em Lovelock e Wirtz (2006, p.88) sobre hospitalidade é que:
“Cortesia e consideracao pelas necessidades dos clientes precisam ser aplicadas
tanto a encontros pessoais como a interagcdes por telefone.” Lovelock e Wirtz
(2006) defendem a idéia de que a cortesia e a consideragdo sdo deveres tanto
para eventos presenciais quanto para ligacoes telefénicas. As idéias desses
tedricos sobre a hospitalidade € de que ela possui grande amplitude e citam
exemplos de hospitalidade em Lovelock e Wirtz, (2007, p.89):

Cumprimentos,

Comidas e bebidas,

Banheiros e instalagdes sanitarias,

Instalacdes de espera e comodidades,

e Salas de espera, areas de esperas, assentos,
e Protegao contra intempéries,

e Revistas, entretenimento, jornais,

Transporte,

Seguranga.

Enfim hospitalidade consiste na oferta de comodidades vinculadas a
seguranga, bem estar e transporte do cliente de modo a tornar os relacionamentos
entre clientes e empresas mais prazerosos € saudaveis. Um apontamento
interessante é feito em Lovelock e Wirtz, (2006, p.88): “Empresas bem
gerenciadas tentam, ao menos em pequena escala, tratar, garantir que seus
funcionarios tratem clientes como hospedes.” Tais tedricos indicam que empresas
com boa capacidade gerencial devem fazer a instrugdo dos seus funcionarios com
conhecimentos basicos nos seus relacionamentos profissionais com as clientelas.
Os tedricos indicam a prética de atitudes de cordialidade e atencao para a geragao
da percepcgao de hospitalidade para o cliente.

Uma idéia adicional apresentada em Lovelock e Wirtz, (2006, p.90) é que:
“A qualidade dos servicos de hospitalidade oferecida por uma empresa pode
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aumentar ou reduzir a satisfagdo com o produto principal.” O pensamento desses
tedricos € o de que tarefas hospitaleiras desenvolvidas com qualidade aumenta a
satisfacdo com o produto alvo da compra. Pelo contrario, atividades de
hospitalidade desenvolvidas, com menor qualidade diminuem o grau de satisfagao
com o nucleo da Flor de Servigos, o produto central. A qualidade das atividades
suplementares de hospitalidade atuam para a direcdo de corresponder as
expectativas desejadas pelo cliente nos mais variados segmentos de empresas. A
qualidade de tarefas hospitaleiras € um apelo que deve ser bem explorado pelas
empresas tendo em vista as suas diferenciagdes por valor contra as demais

empresas concorrentes.
2.3 — CONSEQUENCIAS GERENCIAIS DOS ELEMENTOS SUPLEMENTARES

E feita o apontamento de diferenciacdo entre servicos facilitadores e
servicos extras em Lovelock e Wirtz, (2006, p.91): “Como observamos antes,
alguns sao servigos facilitadores, como informagbdes e reservas, que habilitam
clientes a utilizar o produto principal com mais eficacia. Outro sdo ‘extras’ que
realcam o produto principal (....)” O raciocinio desses te6ricos chamam a atencao
ao fato que os elementos suplementares realcadores atuam no aumento de valor,
da diferenciacao ja que eles geram atividades especiais e incomuns ao produto de
servigo principal.

Na avaliacéo de Lovelock e Wirtz, os gerentes sao responsaveis em decidir
a oferta dos tipos de servicos suplementares, essencialmente quanto a politica e
ao posicionamento do produto. Anderson e Narus (1995) citados em Lovelock e
Wirtz, (2006, p.92) utilizaram um estudo sobre empresas japonesas, norte-
americanas e européias, no qual comprovou-se que camadas de servigos foram
acrescidas pela maior parte das empresas aos seus produtos principais sem
consideracao dos valores privilegiados pelos clientes. Esse estudo aponta como
um de seus resultados em Lovelock e Wirtz (2006, p.92) que:

“Gerentes que foram consultados no estudo demonstraram que nao

sabiam quais servicos que deviam ser oferecidos a clientes como um
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pacote padrdo acompanhando o servigo principal e quais podiam ser

oferecidos como opg¢des mediante uma cobranga extra.”

Por esse resultado apresentado, o conhecimento sobre a tomada de
decisdo sobre investimento em produtos suplementares é relevante no
desenvolvimento de politicas eficazes de definicao de precos. Outro fundamento
basico € que os gerentes devem estar atentos ao monitoramento das politicas de
mercado e das necessidades dos clientes para a revisdo continua de suas
politicas, as quais devem ser comparadas as das empresas concorrentes.

Lovelock e Wirtz (2006) afirmam que as sugestdes exemplificadas de
servigos suplementares nao constituem o modelo completo, em razdo de certos
produtos solicitam elementos suplementares especificos. Para eles, a empresa
atuante na linha de baixo custo devera demandar menor quantidade de
componentes suplementares se comparada a empresa atuante na linha de alto

custo associado a alto valor agregado.
2.4 - SOLUCAO CRIATIVA DE SERVICOS INTEGRADOS A PRODUTOS

Com o decorrer dos anos, um numero crescente de organizacdes de
servico passaram a divulgar seus produtos de uma forma similar aquela maneira
utilizada pelas manufatureiras de bens. Enquanto que outra parte das empresas
utilizam a abordagem de produtos e servicos, o que é passivel de ser empregado
pelas organizacdes de manufaturas orientadas para servigos. E destacado em
Lovelock e Wirtz, (2006, p.93) que as empresas de servico ndo possuem
quaisquer restricbes para a utilizagdo da linha de modelos das empresas
manufatureiras a fim de alcancarem resultados bem sucedidos. Tais autores
defendem a idéia de que restaurantes de refeicbes rapidas sdao comparaveis a
tarefas manufatureiras, que reflete-se na refei¢cdo, valor tangivel associado a
dindmica rapida de producéo dela, que representa o valor intangivel e agrega
valor ao servico.

Sao muitos claros o apontamento desses teéricos em Lovelock e Wirtz,

(2006, p.93) que indicaram o seguinte:
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“Mas provedores de servigcos mais intangiveis também oferecem um
‘cardapio’ de produtos que representa uma montagem de elementos
cuidadosamente prescritos que sao construidos ao redor do produto
principal e podem ser conjugados em certos servigos suplementares de
valor agregado. Servicos suplementares adicionais geralmente
denominados em conjunto atendimento ao cliente podem estar
disponiveis para facilitar a entrega e a utilizagao do produto, bem, como a

cobranga e o pagamento.”

E nitida a conviccdo dos autores de que as empresas prestadoras de
servico devam utilizar os servicos suplementares e até mesmo criarem servigcos
suplementares extras para que quando associados ao produto principal enfoquem
o valor agregado. Segundo a orientacdo desses tedricos existem ilimitadas
maneiras de gerar facilidades na entrega e na utilizacdo do produto, o que
aumenta as possibilidades de planejamento de produtos e servigos,
consequentemente, em beneficio da empresa. Para eles, os elementos
suplementares com premissas no atendimento ao cliente constituem um modo
diferenciavel de agregar valor pelas empresas de servigos, que costumam atender
a diversificados segmentos de negdcio.

Sao esses mesmos autores que advertem para a segmentacao situacional,
na qual o cidadao possui necessidades divergentes e vontade de pagar conforme
ocorrem as variagoes circunstanciais. A estratégia de marca extensiva estimula
clientes a continuidade preferencial por outras opgdes internas a familia da marca.
Isso esta explicitado em Lovelock e Wirtz, (2006, p.94) a seguir:

“Um estudo sobre troca de marcas feito com cerca de 5400 marcas
clientes de hotéis constatou que extensdes de marca realmente parecem
incentivar a retencao de clientes, mas que a estratégia pode ser menos
eficaz para desencorajar trocas quando o nimero de submarcas alcanga

quatro ou mais.”

Portanto, os autores Lovelock e Wirtz (2006) preocuparam-se em consolidar

a idéia de quanto maior for o dominio da aplicagdo de suas marcas, maior sera o
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grau de fidelizacao de seus clientes. Porém tais tedricos fazem uma ressalva
sobre a possibilidade de menor eficacia, quando a quantidade dessas submarcas
€ menor que quatro modalidades, o que é apenas uma tendéncia de possibilidade.

Os tedricos Lovelock e Wirtz evindenciam que a diversificacdo ou a maior
abrangéncia de opg¢des de produtos de produtos de servicos é um modo de
mediacdo argumentativa para que a empresa demonstre ao cliente, 0 quao a sua
oferta adequa-se as necessidades dele, as predisposi¢cdes de investimento dele
de acordo com a relevancia do servico. Ainda que se trate de produtos de alta
tecnologia,0 recomendavel é a oferta abrangente de produtos de servigcos, os
quais destacardo as maiores afinidade e especificidade de acordo com o contexto
de caso a caso. E citada em Lovelock e Wirtz, (2006, p.96) que a maior
disponibilidade de atendimento ao cliente, que foi aumentada de 7 para 24 horas,
nas comparagcdes respectivas entre 0s servigos convencionais nos niveis de
suporte mais baixo e nos niveis de suporte mais elevado da Sun Microsystems.
Lovelock e Wirtz reforcam assim a idéia da criacao de produtos de diferenciados
de assisténcia técnica como estratégia de fidelizagéo ao cliente.

Os autores indicam a utilizagdo da experiéncia de servico com marca por
meio da comparagdo com a Flor de Servigos, com enfoque aos cuidados com a
consisténcia de cor, a textura para cada uma das pétalas. Para os autores dessa
concepcao é importante que cada um dos servicos suplementares seja vigoroso a
fim de que o produto final desempenhe bem os seus propositos. Na visao contraria
dessa concepc¢ao, tais tedricos indicam que a aleatoriedade de diversos servigcos
causam a imagem de uma flor composta por elementos suplementares oriundos
de varias outras flores. Com isso, fica ressaltada pelos autores a importancia de
planejar-se todo o produto com vitalidade a partir do pressuposto de cada um dos

elementos suplementares possua a forga vigorosa.
2.5 - DESENVOLVIMENTO DE NOVO SERVICO

Na maior parte dos setores de servicos foi constatado que a concorréncia

intensificada e as expectativas dos clientes tém aumentado. Em razdo de que os
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aspectos do resultado e processo de um servico costumam-se unirem na geracao
de experiéncia e de beneficios obtidos para favorecer os clientes é que justifica-se
a consideracdo desses dois aspectos na criagdo de novos servigos. E com esse
contexto, que os autores Lovelock e Wirtz (2006) indicam que a construcdo do
sucesso deve adotar a base das novas abordagens do servigo.

Os proprios autores advertem para a existéncia de oportunidades de
montagem de servicos que permitem a aquisicdo de um bem fisico contra a
possibilidade de executar o servigo por contra propria. A auto-suficiéncia de
execugao de servicos, mesmo que necessite de cursos de treinamentos de méo
de obra especifica em cenarios industriais, € uma alternativa de integracdo da
parte do usuério do cliente que concorre, parcialmente, contra a finalidade de
empresas de servicos em realizar o servico em si préoprio. A decisao de auto-
suficiéncia ou nado da realizacdo de servigos é influenciada por uma gama
abrangente de fatores tais quais habilidades, instalagées fisicas, disponibilidade
de tempo do cliente, andlise comparativa de custos e beneficios para a aquisicao
ou aluguel, durabilidade, dentre outras varidveis. Apesar da variabilidade desses
fatores de escolha de realizacao de servigos por conta prépria, € possivel observar
que uma parte desses fatores atuam com mais relevancia na criacdo de novas
formas de servigo, como meios importantes de sustentabilidade de resultados
econdmicos para empresas de servigos.

A questdo interessante € abordada por Lovelock e Wirtz (2006), que
reconhecem o potencial que os equipamentos industriais possuem de gerar
demanda de servigos de assisténcia técnica, no decorrer de seus ciclos de vida. E

apontada em Lovelock e Wirtz, (2006, p.97) a observacao de que:

“Qualquer novo produto fisico tem o potencial de criar uma necessidade
para servigos relacionados de processamentos de posses, em particular
se o produto for um item duravel de alto valor. (...) Historicamente, esses
servigos pés-vendas tém gerado importantes fluxos de receitas durante
muitos anos apds a venda inicial de produtos como caminhdes, maquinas

industriais, locomotivas e motores a jato”.
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Esses tedricos interpretam como servicos de pds-vendas algumas dessas
tarefas: transporte, instalagdo, manutencdo, limpeza, servicos de consultoria,
solugcdo de problemas, atualizagdo, consertos e descarte final. Os exemplos
desses autores sdo pertinentes para destacar as potencialidades diferentes que
permitem a criagdo de produtos que séo servigos, portanto o desenvolvimento de
produto de servico é necessario, especialmente, nos casos de produtos que sao
bens de duracéo de alto valor. Na medida em que o item produto possui alto valor,
ele esta habilitado a gerar servicos de assisténcia técnica com valores
imponentes, o que justifica a relevadncia e as chances de sucesso para as

empresas fornecedoras dos servigos solicitados.

2.6 — PERSPECTIVA PARA O GERENCIAMENTO DA TRANSICAO DE
PRODUTOS PARA SERVICOS POR OLIVA E KALLENBERG (2003)

Um estudo de campo utilizado como metodologia justifica a relevancia da
transicao das empresas de produtos para servicos e as perspectivas que as
empresas percebem na adocao dessa transicédo. Isso é mostrado no caso da IBM
Global Services em Oliva e Kallenberg (2003, p.161): “(...) we expected the
transition along this continuum to be disrupted, and eventually lead to the creation

4 Os autores Oliva e

of a new organization with a unique service orientation
destacam que manufatura e servicos tém necessidades complementares entre
eles, no que diz respeito as capabilidades destes itens sdo as expectativas da
criacao de novas empresas com a identificacao Unica para servicos”.

A justificativa pela escolha da industria manufatureira de maquinas esta
listado em Oliva e Kallenberg, (2003, p.162): “We focused on the machine

manufacturing industry because it represents a mature industry with relatively slow

14 ) - . _—
(...) nés esperamos que a transicdo por meio desta continuidade para ser sem ruptura, e

eventualmente lidere a criagdo de uma nova organizagdo com uma orientagdo de servigo.”
(Tradugao nossa)
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market growth and technological innovation.'”

Os autores admitem que as
industrias sao reconhecidas pelo fato de que os servigcos concorrem em ambientes
de extremas regulamentacdes, além dos servicos ofertados e a distancia que
separa as industrias de implementagdo de processos. De fato o canibalismo de
competicdo entre as empresas explicado em Oliva e Kallenberg (2003, p.162) €
um aspecto relevante para a correlacdo de desenvolvimento de servigos por parte
das empresas de servigo em um segmento cada vez mais acirrado, especialmente
na parte de equipamentos industriais.

Pela escolha do tipo de industria a ser pesquisada foi feita uma entrevista
com as implicacées da sua estrutura de trabalho, a qual foi aplicada a chefes
executivos ou a diretores gerenciais de 11 empresas manufatureiras de
equipamentos de capital. A partir da recorréncia proveniente das entrevistas é que
os autores Oliva e Kallenberg (2003) atingiram a saturagdo tedrica para a
transformacéo dos processos, o que lhes permitiu a elaboracdo do modelo do

processo para desenvolver capabilidades de servicos em bases instaladas (IB).
2.6.1 — SERVICO EM BASE INSTALADA

E indicada a existéncia de vérias etiquetas na descricdo de elementos de
servicos na literatura em Oliva e Kallenberg, (2003, p. 163): “servicos industriais,
estratégia servicos em manufaturas, produtos relacionados a servigos, produtos-
servicos ou pés-vendas de servicos.”

Segundo Oliva e Kallenberg (2003), é reconhecida a histérica recusa de
servigos pelas empresas manufatureiras, que anteriormente objetivavam a
protecao de seus proprios interesses a venda mais volumosa de novos produtos e
que atualmente mudou o foco para vender servicos melhores em fungao da busca
por vendas de produtos. Para tais autores, a experiéncia de ofertar servicos de

qualidade tornou-se um fator motivador para a aquisicado de mais produtos.

'S “Nés focamos na industria manufatureira de maquinas por causa que ela representa uma

industria madura com um mercado relativamente de lento crescimento e inovagao tecnoldgica.”
(Tradugao nossa)
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Os autores Oliva e Kallenberg apontam para o aspecto de que os produtos
manufaturados duraveis costumam ser comprados para o intuito de empregar a
real vida util desses produtos. Para esses autores a proporcao que os produtos
avancam em suas vidas Uteis 0s servigos surgirdo como necessidades.

E preciso conhecer o conceito'® sobre base instalada do produto, que esta
explanado em Oliva e Kallenberg, (2003, p.163):

“A product’s installed base (IB) is the total number of products currently
under use, IB services is the range of product-or process-related services
required by an end-user over the useful life of a product in order to run it

effectively in the context of its operating process.”

E nitida a atribuicdo de importancia ao usuario final da parte dos teéricos
Oliva e Kallenberg (2003), 0 que se deve ao seu papel de ser o individuo que
solicita o produto ou o processo relacionado a servigcos, 0 que o habilita como um
protagonista pelo lado do cliente no acontecimento do servigo contratado de modo
externo a organizagao.

Com base nas particularidades de uma base instalada em servigos foi
estabelecida uma nova estrutura do mercado de oportunidades para servicos e a
partir disso os teéricos Oliva e Kallenberg (2003) discorrem sobre os requisitos e
os desafios que as empresas manufatureiras encontram na exploracdo desse
mercado. Num primeiro momento € reportado que alguns dos conceitos da
literatura sobre IB de produtos podem ser reduzidos quanto a produtos
relacionados a servigos em Oliva e Kallenberg (2003, p.164):

16 “Uma base instalada do produto (IB) é o numero total de produtos atualmente em uso, bases
instaladas dos servigos (IB) é o intervalo de produto ou processo relacionado a servigos solicitados
por um usuario final sobre o ciclo de vida de um produto quanto ao pedido de desenvolvé-lo no
contexto de suas operacgdes de processo.” (Tradugao nossa)
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e “Services are not restricted to services bundled with the products:

(),

e Services suppliers are not restricted to product manufacturers: (...).

e End-users are not restricted to be industrial firms: (...).”17

Os tedricos Oliva e Kallenberg (2003) indicam que servigos nao se
restringem a servigos casados com produtos, fato que reflete-se nas questdes de
desempenho e eficiéncia, o que é mostrado na utilizagcdo do produto para
beneficiar as operagdes do processo. Para Oliva e Kallenberg (2003) o segundo
fator citado é o da busca de outros fabricantes, fornecedores independentes de
servicos na competicdo do mercado de base instalada, acarretando aumento da
importancia do papel de empresas terceirizadas e fabricantes de componentes.
Esses tedricos também valorizam a importancia dos relacionamentos com clientes
e fornecedores de servigos, especialmente nas relacées diretas com os usuarios
finais. Um objetivo dos tedricos é o de examinar as responsabilidades que nao
constam na literatura de produtos relacionados a servicos na relagcao de servigos
com a base instalada de produtos.

Para os tedricos em questao a estrutura de base instalada confere maior
competitividade de mercado quanto a aspectos de tamanho e escopo. Esses
tedricos consideram a coordenacao integrada de valores em cadeias oriundas de
produtos projetados para fornecedores de servicos e fabricantes de produtos
como suas virtudes diferenciais quando atuam em bases instaladas, conforme
exposto em Oliva e Kallenberg (2003, p.164). Na teoria de Oliva e Kallenberg, um
dos desafios € o de que aumentar os servicos de qualidade e os escopos de
trabalho podem acarretar mais vida Gtil aos produtos. Por outra vertente proposta
por esses teoricos, o desafio reside na acdo de que aumentar a qualidade e a
durabilidade dos produtos podem reduzir as receitas de futuros servigos.

e “Servigos nao sao restringidos a servigos empacotados com o produto:(...),
Fornecedores de servigos ndo sao restringidos aos fabricantes de produtos: (...),
Usuérios finais ndo sao restringidos para pertinéncia de empresas industriais: (...).” (Tradugéo
nossa)
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262 - TRANSICAO DE PRODUTOS MANUFATURADOS PARA
FORNECEDORES DE SERVICOS

A descoberta das acdes de tendéncias adotadas pelas empresas ocorreu a
partir de um padrao recorrente na adog¢ao de servigos de base instalada, conforme
observado em Oliva e Kallenberg, (2003, p. 164) pelo modelo da Figura 3, que
retrata o0 modelo da transicdo de produtos para servigos. A proposta do modelo é
de que em cada fase, a empresa concentra-se em agdes para desenvolver novas
capabilidades, bem como na utilizacdo de suas armas e trunfos tendo em vista o
movimento da transicdo proposta, o seqlenciamento das mudangas além da sua

implementacao.



1. Consolidando produtos relacionados a servicos

Armas
e Reclamacgdes dos clientes
e Competicao

Objetivos

¢ Melhorar eficiéncia, qualidade e tempo de entrega

Acbes
e Mover servigos sobre um telhado

¢ Monitorar eficacia, eficiéncia e da entrega do servigo

2. Entrando no mercado de servicos em base instalada

Armas

e Potencial lucratividade

e Competicao

e Satisfagdo dos clientes

e Gerenciamento das mudancgas
Objetivos

e Descobrir receitas no mercado de servigo em base instalada

Acbes

e Definicao e analise do mercado de base instalada
e Criar organizacdo separada para o mercado e entregar servigos
e Criar infraestrutura para responder a demandas de servigos locais

3a. Expandindo para relacionamentos
baseados em servicos
Armas
e Pedidos dos clientes
e Utilizagdo da infraestrutura de
servigos
Objetivos
e Aumentar a utilizagao da
infraestrutura de servigos
Acbes
e Assumir o risco de operar pregos
em termos de disponibilidade
¢ Realizar custo de vantagem
através de economia de escala,
aprender curva, efeitos de redes
de trabalho

3b. Expandindo para processos
centrados em servicos
Armas
e Pedidos dos clientes
e Utilizacdo das habilidades de
pesquisa e desenvolvimento (PD)
Objetivos
e Aumentar a utilizagcao de PD e
sistema de integracao de
capabilidades
Acbes
e Desenvolver capabilidades de
consultoria
e Criar uma nova distribuicao da
rede de relacionamentos de
trabalho
e Expandir para incluir outro
fabricante

LY

4. Tomando a operacao do usuario final
e Armas ??
e Objetivos ??
e Acbes ??

Figura 3: Modelo de processo para desenvolvimento de capabilidade de servigo de IB de

Oliva e Kallenberg (2003)

Fonte: Oliva; Kallenberg, 2003, p.165 (Tradugao nossa)
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2.6.2.1 - CONSOLIDANDO PRODUTOS RELACIONADOS A SERVICOS

Para os autores desse modelo, a maior parte dos fabricantes fornecem
servicos com objetivo de vendas e de assistir aos seus proprios produtos.
Entretanto apesar do histérico de crescimento dos servicos em diferentes
setores da empresa, é observada a realidade aplicada a empresas em Oliva e
Kallenberg (2003, p.165) de que os servicos devem ser fragmentados e
tratados como uma necessidade ndo lucrativa para vender o produto de
servigo. Isso representa a necessidade de constituir uma unidade singular e
organizacional a fim de assegurar a assertividade em desenvolver e ofertar
servicos. Os indicadores de satisfacdo do consumo de servico € um dos
melhores indicadores sobre gerenciamento de servigos € 0 aprimoramento da
entrega de servigos.

Outras iniciativas que merecem esforcos significativos pelos autores do
modelo na consolidacdo de servigos sao citadas em Oliva e Kallenberg, (2003,
p.166): “melhoras de eficiéncia, qualidade, tempo de entrega dos servicos e 0
desenvolvimento de servigos extras para o suplemento dos servicos ofertados.”
Merece atencdo a ressalva dos elaboradores desse modelo em Oliva e
Kallenberg, (2003, p.166) de que a consolidacédo do servigo é alcancada com a
geracao de indicadores para monitorar as variaveis de melhorias e gerenciar o
desempenho de eficiéncia e eficacia de entrega de servicos.

Uma evidéncia da consolidacdo da oferta de produtos relacionados a
servigos € a analise indicativa dos resultados dos numeros que conferem uma
tendéncia de direcao a ser assumida pelos gerentes e diretores quanto aos
futuros resultados das mudancas realizadas. Ja a evidéncia da melhoria de
qualidade estabelece o valor da reputacao entre os clientes de reconhecimento
e de confianga para com as empresas de servicos. O valor da experiéncia entre
empresa e cliente torna-se realgado no intuito de consolidar as chances de
sucesso da empresa.

2.6.2.2 - ENTRADA NO MERCADO DE SERVICO EM BASE INSTALADA

Para os elaboradores do modelo estudado, entrar no mercado de
servicos em base instalada significa o fato relatado em Oliva e Kallenberg,
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(2003, p.166):(...) implies identifying a profit opportunity within the service
arena and setting up the structures and process to exploit it.'®” Nas
consideracdes dos propositores do modelo, é sugerida a percepcao de um
concorrente com maiores margens no mercado de servico ou 0 monitoramento
de mecanismo instalado em um estagio anterior. Um dos desafios na pratica da
transicdo estudada para os servigos de base instalada € a questao cultural da
mudancga da organizacao centrada em servigos. Segundo os elaboradores do
modelo, as economias de negdcios de servicos e as economias de produto de
mercado sao divergentes e é dificil para uma empresa de vendas dedicar-se
em ofertar servigos. Esses elaboradores ainda indicaram que as empresas dos
fabricantes devem aprender o valor dos servicos e a maneira de vender,
entregar e de faturar com eles. Mesmo que tal proposicao seja contraria a das
empresas manufatureiras que costumam desvalorizar os servicos adicionais
como (instalagdo, montagem), oferecendo-os como gratuidades no caso da
aquisicao de equipamentos novos. Nesse modo de proposicao, os servicos de
manutencdo e de assisténcia técnica sdo boas portas de entrada para as
empresas de servigos.

E tomado por parte desses tedricos o aspecto da independéncia da
organizacao que ira ser responsavel em manejar e dispor os servicos. Em
Oliva e Kallenberg, (2003, p.166), isso foi bem explicitado: “We found that a
critical sucess factor for this transition is the creation of a separate organization
to handle the service'®. A criagdo de uma empresa independente, no pensar
desses tedricos esta ligada a responsabilidade e idoneidade de novo negdcio,
até mesmo para que nao sejam preservados resquicios e valores de uma
empresa fabricante que influenciem nos resultados gerados no segmento de
servigos. A segunda dificuldade verificada neste estagio diz respeito a
demanda de criagcdo de uma infraestrutura de servigos multigeografica que
tenha respostas compativeis no atendimento dos pedidos locais de uma base
instalada. A partir disso, foram abordados alguns desdobramentos. O primeiro
desdobramento de dificuldade é a necessidade de capital intensivo, ja que o

18 “(...) implica identificar uma oportunidade de lucro com a atuagdo em servigo e ajustar as

estruturas e processos para explora-lo.” (Tradugéo nossa)
“No6s encontramos um fator critico de sucesso para esta transi¢cdo que é a criagdo de uma
organizagao separada para manusear o servi¢o.” (Tradugao nossa)
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retorno do investimento ndo é imediato e tal retorno deve ser diluido na
lucratividade das novas operacdes dos servicos.

O segundo desdobramento de dificuldade consiste no ambito
operacional que carece de desenvolvimento de duas novas capabilidades que
sd0: a capacidade de promover conhecimento ao longo da rede de trabalho
(capacitacao padrao de funcionarios, certificacdo de centros de servicos) e a
capacidade gerencial em servicos personalizados. A capacidade gerencial € o
fator principal de sucesso para a grande parte de negdcios para os autores
desse modelo. A terceira dificuldade refere-se ao fato de que a rede de
trabalho conduz a uma decisao sobre até qual ponto a empresa predispde-se a
transferéncia de servicos por meio dos mercados contra a personalizacao para
usudarios finais individuais.

No cenario interno das empresas, os propositores do modelo destacam
como beneficios da implantacdo desse estagio a constituicdo de funcionalidade
da empresa de servicos e 0 desenvolvimento de indicadores da satisfacao de
clientes, satisfacdo dos empregados e do sucesso do negécio. Tais acdes
servem para criar confianga interna na organizagdo e expandir os negécios.
Por outro lado no cenario externo, a realizacdo deste estadgio conduz a busca
de oportunidades externas e entrega dos compromissos de metas planejadas.

2.6.2.3.1 —- EXPANSAO DA OFERTA DE SERVICOS EM BASE INSTALADA

Para Oliva e Kallenberg, a expansdao do servico toma lugar na
funcionalidade da competéncia da empresa de servigco, o que demanda ajuste,
0 qual acontece por duas transformagdes. Em Oliva e Kallenberg, (2003, p.
167-168) € citada a primeira mudanca: “The first transition is to change the
focus of customer interactions from transaction to relationship-based.?””

A transicdo de negociacbes com clientes para relacionamentos
baseados em servicos pode ocorrer de acordo com os exemplos citados pelos
criadores do modelo:

20 . N C . ~ . .
A primeira transicdo é mudar o foco das interagdes com o cliente para a transacao dos

relacionamentos baseados.” (Tradugao nossa)
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Tabela 1:
Processos orientados aos servigos
Produtos orientados a servicos dos usuarios finais
Transacao Basicos instalados em base de servigos Servigos profissionais
baseada Documentacéo Processo orientado a engenharia
em servico Transporte ao cliente (testes, otimizacdo, simulacdo)

Instalacdo e autorizacdo

Processo orientado a P&D

Produto orientado ao treinamento Gerenciamento de partes sobressalentes

Processo orientado ao treinamento

Linha telefonica de assisténcia/ ajuda ao

usuario Negécio orientado ao treinamento

Inspecao/ diagnostico Processo orientado a consultoria

Reparos/ Partes sobressalentes Negdcio orientado a consultoria

Produtos atualizados/ atualizacbées

Reempréstimo

Reciclagem/ Quebra de Maquina

Relacionamento Servigos de manutengdo Servigos operacionais

baseado Manutencéo preventiva Gerenciamento da fungao de

em servigo Condigao de monitoramento manutencao

Gerenciamento de partes sobressalentes Gerenciamento das operagdes

Contratos integrais de manutencéo

Tabela: O espacgo de servico da base instalada (Table I)

Fonte: Oliva e Kallenberg, 2003, p.168 (Tradug¢ao nossa)

Na proposicao desses autores a medida que ocorre o deslocamento de
cima para baixo no eixo vertical da tabela 1 muda-se o modo de atribuir preco
ao servico, o que é uma forma saudavel de trabalho a cada vez que o servico é
fornecido ou ajustado com a inclusdo de atividade especifica. A adog¢ao do
modelo de relacionamento baseado em servicos em torno de um produto
conduz ao estabelecimento de contratos de manutencdo, cujos valores
financeiros sao atribuidos por disponibilidade operacional e tempo de resposta
em caso de falha. Essa mudanca de postura de assumir contratos de
manutencdo € motivada pelo objetivo de otimizar a utilizacdo dos servigos
instalados em uma empresa, ao mesmo tempo que acarreta a questao de ter
responsabilidade com a falha do cliente. Os autores Oliva e Kallenberg
apontam para a questao de oferecer aspectos tangiveis ao usuario final e que
nessa perspectiva o preco destes servicos seria adequado de acordo com a
disponibilidade do equipamento € ndo a partir do custo de monitoramento dos
equipamentos, cumprimento dos cronogramas e de manutencgdes corretivas. A
combinagcdo de monitoramento de equipamento e preco ocorre na situagao

apresentada em Oliva e Kallenberg, (2003, p.168):
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“The problem is that the condition monitoring capability per se does
not add value to the end-user. This only when that capability is
transferred into an offer of higher equipment availability, and priced

accordingly, that the end-user has the ability to quantify the value of
21y

the offering.

Para Oliva e Kallenberg (2003), a maior parte das empresas nao possuli
recursos e histérico operacional para prever indices de falhas quanto a
responsabilidade dos riscos, para eles essa € uma questdo que associa-se a
habilidades, sentimentos e as experiéncias adquiridas nas areas de atuacao
dos servicos. A empresa também necessita considerar na atribuicdo de preco o
custo da oportunidade de falha da maquina. Contudo, os fabricantes de
equipamentos tém a vantagem primordial que as empresas de manutengao
que reside no conhecimento tacito em fazer a assisténcia técnica, a
manutencdo de seus equipamentos, o desenvolvimento de seus produtos e
adotar melhores procedimentos de manutencdo. No ambiente externo, esta
mudanga demanda esforcos de marketing e tempo, a qual se consolida a
medida que a empresa estabelece um relacionamento mais duradouro e
evolutivo com o usuério final.

A segunda transicdo € mudar o centro da proposicao de valor do usuario
final com comeco na eficacia do produto para eficiéncia e eficacia do produto
com o processo do usuario final. Isso € aplicado pela teoria apresentada em
Oliva e Kallenberg, (2003, p.168): “As the since provider moves along this
dimension (horizontal axis of Table ), the product becomes part of offering as
opposed to being the center of the value proposition.??” As mudancgas propostas
por Oliva e Kallenberg (2003) primam pela agao contraria a dos fabricantes de
produtos manufaturados, que consiste na nova postura de agir nas instalacoes
do cliente, como desenvolver servicos de suporte, assisténcia, consultoria e

melhoria continua da utilizacdo dos equipamentos e das instalacoes.

2«0 problema é que a condigéo de capabilidade de monitoramento por si ndo adiciona valor

ao usuario final. Ela o é somente quando essa capabilidade é transferida para dentro de uma
oferta de alta disponibilidade de equipamento, e preco por consequéncia, que o usuario final
tem a habilidade de quantificar o valor da oferta.” (Tradugao nossa)

2 «A medida que o fornecedor de servigos move adiante nesta dimensao (eixo horizontal da
Tabela 1), o produto torna-se parte da oferta como oposicdo de ser o centro do valor da
proposicao.” (Tradugao nossa)
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2.6.2.3.2 - EXPANSAO DE PROCESSOS CENTRADOS EM SERVIGCOS

Oliva e Kallenberg apontam que na etapa de estabelecer processos
centrados em servigos existe a presenca de dois desafios, conforme demonstra
em Oliva e Kallenberg, (2003, p.169):

“(...) the firm needs to replicate, for a professional service
infrastructure, the HR and knowledge management capabilities
developed for the services network. The second challenge is a
marketing challenge. The service organization needs to develop news

networks to work with a new distribution channel and a different set of
23y

contacts within the end-user organization.

Como impressdao observada pelos autores, as duas sugestdes
fornecidas sobre movimento direcionado a relacionamentos por contratos de ou
direcionados a processos orientados por servicos representam, aparentemente,
desenvolvimentos perpendiculares com poucas estruturas internas e
capacidades de sinergia dos setores internos da empresa. Esses teoricos
chamam a atengcado da nédo existéncia de evidéncias de investir esforcos em
ambas as acoes de modo simultaneo, apesar de que servicos de manutencao
costumam alavancar bem estruturas internas desenvolvidas quando
comparadas aos produtos basicos. Portanto Oliva e Kallenberg advertem para

que se proceda uma acao para depois executar a outra acao sugerida.
2.6.2.4 - TOMADA DA OPERACAO DO USUARIO FINAL

Os autores do modelo de desenvolvimento de capabilidades de servico
em base instalada, Oliva e Kallenberg, recomendaram duas dimensdes a
organizacao de servico puro, aquela empresa que exerce a responsabilidade
das operacbes de processo do usuario final como gerenciamento de

23 . , . . .
(...) a empresa precisa espelhar para uma infraestrutura profissional de servigo, 0s recursos

humanos e o conhecimento das capabilidades desenvolvidas de gerenciamento para a rede de
trabalho do servigco. O segundo desafio € o desafio do marketing. A organizagcédo de servigo
precisa desenvolver novas redes de trabalho para trabalhar com um novo canal de distribuicao
e um jogo diferente de contatos com usuarios finais da organiza¢é@o.” (Tradugao nossa)
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manutencdes e de operacdes de processo. Isso®* reflete-se nas seguintes
consideracdes feitas em Oliva e Kallenberg, (2003, p.170):

“The move into the field of operational services, which includes taking
over and an end-user’s maintenance or operational organization, is a
largely uncharted territory for manufacturers in most industries, and no

organization in our sample had yet moved into this space.”

Mas para que a empresa implemente esta etapa, a empresa deve tomar
esta fase do modelo apds a organizagao do servico ter consolidado seu espacgo
no mercado de servicos. Todas as quatro etapas anteriores devem ter sido
praticadas com éxito para a empresa ter acao neste quinto estagio.

2.7 — DIMINUINDO O TEMPO DO SERVICO

Armistead e Graham (1994) apontam que as melhorias de eficiéncia e
de tempo extra para o cliente devem ser conseguidos pela diminuicdo do Mean
Time To Repair (MTTR). Segundo referéncia em Armistead e Graham, (1994,
p.47), é apresentada a definicdo® de MTTR: “The MTTR is an objective shared
by all service providers, but it becomes a key task as overall demand n the
customer support organization increases.” As empresas de engenharia que
atuam com servigos buscam objetivos mais estreitos de MTTR e empenham-se
em desenvolver servicos que apliguem o conceito de MTTR como forma de
agregar valor para o seu cliente. Ha a tendéncia de manter o produto
funcionando pela substituicio de moédulos ou de sobressalentes antes de
reduzir o servico em uma instalacado, especialmente em industrias. O fator
rapidez de conserto é frequentemente mais importante que o preco da
resolucdo do problema. Mas nas experiéncias, as praticas de Armistead e
Graham (1994) indicam a tendéncia de aumento do MTTR. E explicado por

24 . . S . .
O movimento no campo de servigcos operacionais, que inclui a tomada de lugar de um

usuario final de manutencdo ou organizagao operacional, € um territdrio em grande parte
projetado para fabricantes na maioria das industrias, e nenhuma organizagdo em nossa
amostragem ainda moveu-se para este espago.” (Tradugao nossa)

25«0 MTTR é um objetivo compartilhado por todos os fornecedores de servigo, mas ele torna-
se uma tarefa chave a medida que a demanda total na empresa de suporte ao cliente
aumenta.” (Tradugéo nossa)
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esses tedricos que a média de MTTR varia em funcao da complexidade de
cada segmento. Apenas para exemplificar essa variagdo®, citaremos a
passagem de Armistead e Graham, (1994. p.47): “(...) survey of after sales
service in United Kingdom manufacturing we found that in the eletronics sector,
MTTRs averaged around two hours (...)” Uma vez que o valor médio
corresponde a 2 horas, os extremos do intervalo para um desempenho
satisfatério dos clientes compreende o intervalo de 0 a 4 horas no setor
estudado em questao por Armistead e Graham (1994). Na area de sistemas de
mecanica e eletromecéanica, MTTRs médios sao de 14 horas, enquanto que no
caso de uma turbina de usina de eletricidade esse valor seria da ordem de
meses.

A teoria de Armistead e Graham (1994) comunica com a teoria de
Lovelock e Wirtz (2006) no momento em que a primeira acredita que a
diminuicdo de tempo de reparo por menor MTTR € como o exposto em
Armistead e Graham, (1994, p.47): “um objetivo compartilhado por todos os
fornecedores de servicos como suporte ao cliente” e a segunda teoria
considera que a entrega rapida do servico constitui um elemento de
salvaguarda, que agrega valor ao servico do cliente. O suporte ao cliente, a
entrega rapida, para Armistead e Graham (1994) exerce a funcdo de agregar
valor através da relacionamento com o cliente, e segundo a teoria de Lovelock
e Wirtz (2006) a entrega rapida do servico corresponde a um Servigo
suplementar realgcador que permite a empresa conseguir melhores resultados

financeiros, maior valorizacao e diferenciagdo do seu produto de servico.
2.8 — AUMENTO DE CONFIABILIDADE

A associacdo entre confiabilidade e MTBF foi feita em Armistead e
Graham, (1994, p.50): “Reability is measured by MTBF.?”” Esse conceito
transmite a idéia de que o MTBF serve para medir a confiabilidade. Na
pesquisa de pos-vendas feita por Armistead e Graham (1994) variou de 2

meses até 18 anos, o que corresponde em tempo de funcionamento da

26 (...) pesquisa de pds vendas de servicos em manufatureiros do reino Unido, nés

encontramos que no setor de eletrénicos, MTTRs médios em torno de duas horas (...
gTradugéo nossa)
’ Confiabilidade é medida por MTBF. (Tradugao nossa)
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maquina de 100 a 15.000 horas. E inevitavel fazer com que ndo ocorra quebra
ou demanda de reparo ao menos uma vez na vida util do equipamento, afinal
até hoje nao foi descoberta o indice de quebra zero ou inexistente em grande
escala. E estabelecida uma correlagdo da parte desses tedricos em Armistead
e Graham, (1994, p.50): “Where there are few mechanical parts, MTBFs may
be quite high.?®” Pelo raciocinio desses autores, equipamentos com maiores
guantidade de componentes mecéanicos corresponderdo a MTBFs mais baixos.

As tendéncias de qualidade e de desenvolvimento das industrias em
geral € a do aumento dos MTBFs, o que reflete-se em equipamentos mais
confiaveis. E estabelecida uma relagdo entre preco e confiabilidade em
Armistead e Graham, (1994, p.51): “As customers demand more reliable
equipment and cheaper service, it may become more economic to use higher
specification original equipment.?®” O argumento de Armistead e Graham é que
valera pagar mais caro para manter a originalidade dos equipamentos e ter
mais confiabilidade que pagar menos e ter menor grau de confiabilidade no
funcionamento pleno do equipamento. Também existe a decisdo do
responsavel em substituir o componente danificado por um novo ou repara-lo.

E apresentada a razdo pela qual muitas empresas ndo adotam a
manutengdo preventiva como uma pratica de confiabilidade em Armistead e
Graham, (1994, p.51):

“We have known organizations that were too busy is carry out routine
contracted maintenance because they were never able to get out of

the vicious circle of breakdowns ocurring, because the service work

represented an overload on department **”.

Esse raciocinio de Armistead e Graham é sustentado pelo fato de que a
disponibilidade de tempo para manutencdo associada ao cumprimento do

cronograma de manutengao faz com que existam poucas oportunidades nas

% “Onde existem poucas partes mecanicas, MTBFs podem ser totalmente altos.” (Tradugao

nossa)

2 “A medida gue os clientes solicitam mais equipamentos confiaveis e servicos mais baratos,
isso pode tornar-se mais econdmico utilizar as mais caras especificagdes dos equipamentos
originais.” (Tradugao nossa)

% “Nés temos conhecido organizagdes que estiveram muito ocupadas em ter rotinas de
manutengao contratada porque elas nunca foram capazes de sair do circulo vicioso de
ocorréncia de quebras, porque o trabalho do servico representou uma sobrecarga no
departamento.” (Tradugéo nossa)
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utilizacbes de manutengdes preventivas. Quando agem dessa forma, as
empresas continuam na pratica de vicios de quebras, ndo conseguem diminuir

o tempo de ocorréncia de manutencdes corretivas, 0 que causa prejuizos em
série a elas mesmas.
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3 - METODOS DE PESQUISA

Os procedimentos de pesquisa sao importantes no campo da pesquisa
académica, porque relacionam-se com o0s métodos de pesquisa, que
compreende as diretrizes, recomendacdes e orientacbes do modo de como
fazer as pesquisas, as técnicas apropriadas as pesquisas € 0 sequenciamento
das atividades das pesquisas com o objetivo de proporcionar maior confianca

aos resultados das pesquisas.

3.1 — AMBIENTE DE ESTUDO

Para mantermos sigilo quanto aos dados que serdo apresentados no
presente estudo e para conservarmos a imagem da empresa objeto de analise
estaremos nos referindo a mesma como “Technology”.

A empresa Technology, a 16 anos, participa de forma ativa do
desenvolvimento da economia nacional por meio dos resultados sustentaveis
obtidos por suas atividades. A Technology honra suas premissas
empreendedoras desde a sua criacdo em gerar, transformar e produzir
resultados. A produtividade e os servicos de qualidade de suas duas unidades
de negdcios constituiram uma forte reputacdo da instituicdo e conceito nos
negocios em manutengao industrial.

A empresa administrada pelo diretor, assessorado por dois gerentes
técnicos comerciais € uma gerente administrativa-financeira, prossegue sua

existéncia, transformando-se e crescendo de maneira constante.

3.2 - PRODUTOS E SERVICOS

Por se tratar de uma empresa representante de 3 empresas e de
diversos servicos industriais, a  Technology tem como seu negécio a
“Prestacdo de Manutencdo Industrial para as empresas contratantes” e sua
missao de “Prestar servicos de qualidade, com atendimento rapido e confiavel
visando a satisfacao total de nossos parceiros”.

Para termos um melhor entendimento da empresa, abaixo seguem as

areas de atuacgao e seus principais servicos:
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= Polimero de especialidade (Solda a frio — TT):

Servigos: Reparos rapidos, Reforma, Reconstituicao, Revestimento.
» Limpeza Mecénica Rotativa:

Limpeza em equipamentos de troca térmica.
= Retubagem:

Substituicdo de tubos de troca térmica, Mandrilhamento de tubos de
troca térmica, Teste hidrostatico de equipamentos de troca térmica e
Teste de estanqueidade.

» Resina Polimérica de combate a corrosao:
Sistemas de protecao contra processos corrosivos.
» Limpeza Quimica:

Desincrustante Biodegradavel para limpeza de equipamentos de troca

térmica, compressores e equipamentos mecanicos
= Bandagem Industrial:

Sistema de reparo e refor¢co em tubulagoes.

3.3-MERCADO

A empresa Technolgy € uma organizagdo 100% nacional atuando em
diversas industrias da economia. Trabalha junto a centenas de companhias de
grande porte, destacando-se as empresas petroquimicas, as companhias
brasileiras de energia, as maiores empresas siderurgicas, industrias de Papel e
Celulose, Mineracao, Cimenteira entre outras.

Tem como alguns dos seus clientes: USIMINAS, PETROBRAS, CSN,
CEMIG, GERDAU, Braskem, Alcoa, Fosfértii, ELETRONUCLEAR
ELETROBRAS TERMONUCLEAR, Companhia Sidertrgica Tubardo (CST) e
V&M do Brasil.
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A seguir serdo listados alguns dos equipamentos e componentes que
permitem & aplicacdo dos Polimeros de especialidades:Eixos com desgaste,
mancais, sede de rolamentos, caldeiras, compressores, condensadores,
capacitores, corpos de cilindros, luvas de cilindros, turbinas, sedes de turbinas,
trilhos guia, trocadores de calor, sedes para entrada e saida de gas, carcacas,
tubulacdes de éleo, tubos de petrdleo, tanques de petrdleo, hélices, bombas,
tubulagdes de vapor, de gases e de agua, transformadores, vedacgdes e

laminadores.

3.4 — UNIDADE DE ANALISE

Como objeto de andlise, estaremos analisando a empresa Technology,
por se tratar de uma empresa prestadora de servicos para diversas industrias e

ter parcerias com empresas de engenharia.

3.5 - UNIDADE DE OBSERVAGAO

As unidades de observagdes serdo realizadas com os funcionarios da
empresa Technology que ocupem cargos de responsabilidade como

engenheiros e técnicos.

3.6 — POLIMEROS DE ESPECIALIDADES

Em boa parte dos casos associados a aplicagdo em equipamentos
altamente corrosivos, sdo recomendados o uso de polimeros que sao utilizados
na forma de revestimento ou como material de construgdo do equipamento. A
tecnologia recente com polimeros ainda € pouco conhecida devido a
preferéncia, em freqlentes casos, pela compra de componentes e
equipamentos novos para substituicio dos componentes e equipamentos
danificados.

Segundo Hemais et al, (1999) existem trés tipos de polimeros:

e Polimeros para empregos gerais (commmodities);

e Polimeros para empregos especificos (quasi- commmodities);

e Polimeros de alto desempenho (especialidades).
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Em razdo desse trabalho estar direcionado aos Polimeros de
especialidades, havera maior atencdo em discorrer brevemente sobre esse tipo
de material. Os Polimeros de especialidades sao produtos especificos, com
propriedades bem definidas e incomuns, tém alto valor desempenho e sao
produzidos em escala de menor porte. O emprego desses polimeros tem
vantagens comparadas as do emprego de metal em pecas e equipamentos
metalicos tais como: peso menor, resisténcia a elementos corrosivos, dispensa
de pintura, facil transporte e flexibilidade.

Com os recentes avangos tecnolégicos, tém sido crescentes as
preocupacdes em evitar 0 aumento da freqiéncia de manutencdo em pecas e
equipamentos, de modo a reduzir os custos das correcées de paradas e evitar
a extracdo de recursos minerais. Dessa forma tém sido estudadas alternativas
de polimeros de especialidades para a reconstituicio de equipamentos e
componentes mecanicos com propriedades proximas aos materiais de
construcdo desses equipamentos e componentes, assegurando menor tempo
de manutencao e maior ciclo de funcionamento deles.

Hemais et al, (1999) informa que os polimeros de alto desempenho nao sao
negociados no Brasil por importacdo de grandes fabricantes internacionais,
devido a inexisténcia de producdo nacional desses materiais, que tém o
aperfeicoamento de conteludo tecnoldgico e alto valor agregado. As pequenas
quantidades demandadas pelo Brasil justificam o desinteresse pela fabricacédo
nacional, ja que seriam necessarios elevados investimentos e escala de

producdo compativel com os investimentos

3.7 - METODOS E PROCEDIMENTOS DE PESQUISA

Os procedimentos de pesquisa que direcionaram a realizacao do nosso
trabalho consistiram no levantamento de referéncias bibliogréaficas e, a seguir,
no desenvolvimento de 4 entrevistas transcritas (no Apéndice), bem como no
estudo e analise das mesmas.

O levantamento de referéncias bibliograficas consistiu na resenha de
diversos estudos que nos auxiliassem a compreender os objetivos principal e
especificos destacados na introducéo. Dentre esses estudos, confrontamos as
reflexdes oriundas de trés perspectivas fundamentais para a consecucao desse
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estudo, a saber: a) Modelo da Flor de Servigco (LOVELOCK; WIRTZ, 2006), b)
Modelo da Construgdo do Relacionamento com o Cliente bem como alguns
Elementos de Servico ao Cliente e Suporte (ARMISTEAD; CLARK, 1994) e por
fim, ¢) o Modelo de Transicdo de Produtos para Servicos (OLIVA;
KALLENBERG, 2003)

Além do levantamento de estudos das trés perspectivas tedricas
também procedemos a leitura de referéncia bibliografica de conceito, ou seja,
utilizamos algumas consultas de revistas tecnolégicas de manutencao. Agindo
assim, contribuiriamos para o alcance de profundidade das nocoes,
emolduradas a partir da base teérica de Lovelock e Wirtz e principalmente para
a identificacao da pratica da teoria principal do Modelo da Flor de Servico pela
Technology. As outras duas bases teéricas servirdo para a analise de pontos
de proximidades com a teoria de premissa de Lovelock e Wirtz, bem como para
o fornecimento de consideracdes pontuais de suporte e de ancoragem a teoria
principal de Lovelock e Wirtz (2006).

A investigacdo foi determinada em uma etapa qualitativa. O
apontamento de Malhotra (2001) é o de que a pesquisa exploratéria tem
caracteristicas qualitativas e visa investigar um problema, além de gerar
fundamentos e critérios que cooperem na compreensdo das proximas
pesquisas.

Na fase inicial, foram feitas estudos de carater qualitativo através de
pesquisa exploratéria. Segundo o raciocinio Richardson (2007), ainda que o
pesquisador tenha certos conhecimentos quanto ao assunto, a pesquisa
qualitativa exploratéria é de extrema importdncia em razdo de que ela
preocupa-se em nao esquecer de aspectos importantes que podem conduzir a
diferentes explicagdes nao pertencentes ao dominio do pesquisador.

Yin (2005, p.62) explica que a escolha de um estudo de caso nos leva,
portanto, a verificagdo de um modelo tedrico. E o que sugere a passagem a
seguir: “Encontra-se um fundamento légico para um caso Unico quando ele
representa o caso decisivo ao testar uma teoria bem formulada (observe
novamente a analogia a um experimento decisivo).”

Em conformidade do que acredita esse autor, foi trabalhada a
consideracao de que a Teoria do Modelo da Flor de Servicos determinou um
conjunto de atividades suplementares, bem como as suas funcionalidades,
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segundo as quais implicam na agregacao de valor ao servico € no sucesso da
empresa de servico, por parte da Technology.

Yin (2005, p.25) explica-nos que questdes do tipo “como” e “por que”
direcionam a adocao do estudo de caso por causa de que essas questdes
tratam de relagdes operacionais vinculadas com o tempo. E o que aponta a
passagem a seguir: “(...) tais questdes lidam com ligacdes operacionais que
necessitam ser tracadas ao longo do tempo, em vez de ser encaradas como
meras repeticdes ou incidéncias.” A partir disso, foi definido que as questdes
“‘como” e “por que” seriam aplicadas a atividades realcadoras, uma vez que 0s
tedricos criadores do Modelo da Flor de Servigo citam em Lovelock e Wirtz
(2006, p.77) que: “(...) uma parte significativa do preco pago pelo cliente refere-
se ao valor agregado pelos elementos de servico que os acompanham,
incluindo, mao-de-obra e expertise e a utilizacdo de equipamento
especializado.” Portanto, Lovelock e Wirtz indicam que os elementos
responsaveis pela agregacdo de valor ao servico sao os elementos que
aumentam e desenvolvem a maior utilizagcdo do servico principal. Ja& para os
elementos facilitadores, a questdo “como” foi empregada para a confirmacéo
da pratica de atividades facilitadoras da utilizagdo do produto, sem que exista,
no entanto a agregacao de valor ao cliente e o conseguinte beneficio de
diferenciacao favoravel de sucesso da empresa.

Yin (2005, p.116) relata que as entrevistas servem como meios de
informacdes para o estudo de caso. E o que indica a parte do discurso desse
tedrico a seguir: “As entrevistas, nao obstante, também séo fontes essenciais
de informagdo para o estudo de caso. Vai parecer que as entrevistas sao
conversas guiadas, (...)". De acordo com a crenca desse autor, as entrevistas
foram desenvolvidas para a obtencdo de informagdes que corroborassem as
atividades suplementares definidas pelo Modelo da Flor de Servigo. Dessa
forma, as entrevistas realizadas com dois gerentes técnicos comerciais e com
dois técnicos do Departamento de Servigcos e de Obras permitiram a busca de
enfoques direcionados aos elementos realgadores e facilitadores do estudo de
caso.

Com o objetivo de que a fase qualitativa da investigagcdo nao buscou o
levantamento de uma amostra representativa sobre a amostra objetivada de 2

gerentes técnicos comerciais e 2 técnicos, foi escolhida uma amostra por
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conveniéncia. A importancia da entrevista com 2 gerentes é valiosa, pelo fato
de que eles assessoram a direcdo da empresa na conducdo da existéncia
empresarial da organizacdo ao longo dos tempos. Para Malhotra (2001), a
amostragem por conveniéncia é selecionada pelo entrevistador. A amostragem
por conveniéncia foi identificada como adequada a finalidade da investigacéao,
ja que os entrevistados sdo mais familiarizados com 0s aspectos técnicos das
atividades suplementares de ampliacdo. Richardson (2007) indica que a
amostra da pesquisa exploratéria ndo seja necessariamente representativa.

A coleta de dados foi realizada em entrevistas individuais. Para
Richardson (2007), a entrevista e uma técnica importante que permite o
desenvolvimento de uma estreita relacdo entre as pessoas. Foi desenvolvido
um roteiro basico de entrevista, a fim de conferir-lhe semi-estruturacdo. A
indicacao de Richardson (2007) é que a entrevista dirigida desenvolve-se com
perguntas precisas, pré-formuladas e com uma ordem preestabelecida e tém a
vantagem de oferecer mais liberdade se comparada ao questionario para que o
individuo possa responder.

A natureza confidencial dos entrevistados foi mantida por razdes
negociadas para a permissao da realizacdo dessas coletas de dados. Segundo
Richardson (2007), a transcricao das entrevistas apesar de ser um trabalho de
esforco cansativo é de grande utilidade. As transcricbes das entrevistas
proporcionam o estudo individual de entrevista a entrevista e a elaboragdo da
analise dos resultados obtidos.

Yin (2005, p.112) considera que os documentos administrativos atuam
na confirmacdo das informacdes obtidas por meio das entrevistas. Isso esta
explicado na citacdo a seguir: “Para os estudos de casos, 0 uso mais
importante de documentos é corroborar e valorizar as evidéncias oriundas de
outras fontes.” O pensamento desse tedrico € o de que é essencial utilizar
documentos ou modelos de documentos como relatérios, documentos internos
administrativos, termo de garantia como meios de enriquecimento e de
confirmacéao das informagdes evidenciadas por outros meios de conhecimento
e de divulgacao.

Com o aproveitamento da realizacdo de 4 entrevistas, foi solicitada a
disponibilizagdo de alguns modelos de documentos como constru¢cao de um
subcorpus de documentos internos da empresa Technology como relatérios de
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pesquisas de campo, questionario de informagdes, ordem de servico, lista de
verificagdo. Esse subcorpus ndo é de uma composicdo absolutamente
homogénea, mas invariavelmente de carater heterogéneo quanto a categoria
de servigos suplementares, tendo em vista algumas razodes.

Uma primeira e segunda razdes plausiveis para acreditar-se na
heterogeneidade na materialidade dos servicos sao, respectivamente, a
evidéncia tematica de cada documento estudado e a filiacdo de cada
documento com os dominios de determinada categoria de atividade
suplementar segundo o Modelo da Flor de Servicos de Lovelock e Wirtz (2006).

Foi no decorrer do capitulo 4 que buscou-se apontar indicios dos modos
de agregacao de valor, por andlise e beneficios a empresa como algo
convergente para o modelo da Flor de Servicos de Lovelock e Wirtz (2006),
que foi considerado como teoria predominante e reconhecida.

Os discursos dos entrevistados compreendem um periodo de tempo que
vai da semana 48 de 2009 até a semana 49 de 2009, sendo que as partes
desses discursos foram empregadas sem necessidade cronolégica do tempo
em que foram realizadas. Essa citacao aleatéria é proposital haja visto que a
prépria categoria de tempo assume um carater de mescla de discursos
intersectados, desde que fosse observada a pertinéncia das consideracdes que
foram realizadas. A selecao dos discursos no capitulo 4 se deu em funcao das
possibilidades oferecidas de relacionar as dificuldades que compdem o estudo
de suas causas de ocorréncia.

A organizacao do estudo das atividades no capitulo de verificacdo dos
resultados encontrados ndo obedeceu a ordem sugerida quanto a seqiéncia
de rotacdo horaria das mesmas, porque acreditou-se que na necessidade de
transitar em uma diferente configuracado como uma estratégia para se entender
como a diferenca das causas das dificuldades caracterizam a atividade
realcadora.

Esses sdo os principais passos do método de pesquisa que foram
seguidos para elaborar o presente trabalho. Esses passos foram estabelecidos
para a finalidade de sugerir como sera efetuado o desenvolvimento de todo o
trabalho.

Nessa linha de orientacdo, os discursos dos entrevistados e o0s
documentos foram tomados de estudo como exemplos de produzir praticas
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diferentes de atividades realcadoras, na seqliéncia interativa com as atividades
facilitadoras. De um lado, essa producédo diz respeito a idéia de que as
atividades realcadoras de servico sao sujeitas a reformulagdo em outros
servicos orientados a distintos equipamentos e componentes mecanicos. Por
outro lado, essa producdo de servicos diz respeito a idéia de que 0s servicos
sao influenciados pela tentativa de personalizacdo daquele que compra, ainda
que este responda, em razoavel medida, pela normalizacdo do servico que

mobiliza.
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4 - PESQUISA DE CAMPO, DOCUMENTOS E RESULTADOS
ENCONTRADOS

As informagdes obtidas permitem assinalar alguns pontos importantes. O
primeiro aspecto a ser abordado dentre os elementos realcadores é que em
todas as categorias de consultas, de salvaguarda, de excegdes ou de
hospitalidade foram observadas nos discursos dos entrevistados que remetem,
integralmente, as categorias utilizadas como exemplos no modelo de Lovelock
e Wirtz. As respostas dos entrevistados de uma forma ou de outro permitiram a
identificagdo das atividades facilitadoras, que estavam de acordo com o roteiro
de perguntas sobre as atividades, que podem ser categorizadas de acordo com
o modelo de Lovelock e Wirtz.

A partir da continuidade desse Trabalho sera feito o apontamento de
cada conjunto numerado de questbes para a realizacdo das entrevistas,
visando a identificacdo e a confirmacdo dos elementos contemplados na
elaboracao das atividades suplementares estudadas na pesquisa de campo e
no apontamento dos resultados encontrados.

4.1 - INFORMACOES

Esse item visa analisar as formas utilizadas pela Technology quanto a
comunicagéo das informagdes sobre a sua linha de polimeros e servigos. Na
sequéncia, é apresentado um trecho da resposta de um dos entrevistados

sobre essa pergunta:

As solicitagdes de informagdes podem ser feitas pela Internet sobre
or¢camento, informagdes técnicas ou de seguranca dos polimeros ou
outras informagées. (...) o cliente escolhe como ele deseja receber as
informagdes, se o modo sera por e-mail que é a forma mais
empregada ao lado dos telefones no envio de respostas, ou ele
escolhe se as respostas serdo comunicadas por fax ou pelos

Correios. (Entrevista 2)

De acordo com as respostas das entrevistas, foi permitida a observagéao

de que a Technology recebe solicitacbes de informacdes sobre: orcamentos
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(propostas técnicas comerciais), propriedades e informacdes técnicas dos
polimeros, FISPQ (Folha de Informacbdes de Seguranca e Protecao Quimica),
dados pessoais de funcionarios e outras informacdes definidas pelo cliente. As
respostas dessas solicitacbes de informacdes feitas pelo cliente podem ser
realizadas por meio de diversas formas como: telefone fixo, telefone celular,
videoconferéncia, fax, e-mail, contrato ou por carta via Correios.

Os discursos dos entrevistados relatam que a maioria das respostas sao
feitas por e-mail e por telefones sdo as formas de respostas mais freqlentes
dentre os modos de comunicagdo adotados pela Technology. A Internet deve
ser mais empregada em razdo da maior velocidade do fluxo de informacdes
que favorece esse tipo de resposta na comparacdo com os demais modos de
fornecer informagdes, associado ao fato do carater documental que os arquivos
e as informacdes enviadas pela Internet possuem que as informacdes dadas
por telefones.

Uma outra ferramenta disponivel € o documento questionario, que serve
como um instrumento de pesquisa de informagdes de contato pela Technology
em relacdo ao cliente como: e-mail, nome que sdo dados importantes para a
alimentacdo do banco de dados de relacionamentos da empresa estudada.
Para conferir énfase a resposta de um entrevistado, a seguir é citado um trecho

do seu discurso:

“(...) Ha a opcao de um questionario disponivel na pagina da empresa
na net, por meio do qual o cliente seleciona qual informagéo que ele
quer e informa a maneira que ele quer para o envio da nossa
resposta. As informag¢des devem ser respondidas entre a 1 a 2 dias

no maximo.” (Entrevista 1)

A Technology pratica por meio da sua homepage em um link a
possibilidade de que o cliente peca informacdées quanto a assuntos como
orcamentos, informacdes técnicas dos polimeros, dados de seguranca dos
produtos e outras informacdes solicitadas pelo cliente. Também é percebido no
recorte do discurso citado por ultimo e nas demais entrevistas, a valorizagao da
agilidade e do cumprimento de prazo para fornecer as respostas aos clientes.

A figura seguinte ilustra 0 modelo parcial do questionario disponibilizado
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ao cliente para a solicitacdo de informacbes sobre os polimeros de
especialidades e os servicos recomendados para a aplicacao desse material:

Questonirio para Polimeros de especialidades:

Preencha este formulario para solicitar informagdes sabre Pradutos Palimeros

T e
Tel [abd) | Cekidar (o |
E-imail | Www.
=
Sairs | Cep
e bohe .. -
Cidade ok = Fa
| e bokie g
M e s am em: Tipa da infarmacio:
| Sk Bohie.., B
T Como resber & resposta?
e boke .. -

Como conhemy a Technology One?
| Sekchie.. ~|| monar

apagar

Figura 4: Modelo de questionario do cliente na Internet sobre os polimeros

Fonte: Procedimento interno da Technology

Esse questionario disponivel na Internet pratica a tendéncia de
interatividade, ja que o cliente é o responsavel pela escolha do modo como a
empresa ira responder a sua solicitacao que pode ser por Internet, fax ou
correspondéncia. Com esse questionario, a Technology demonstra a sua
preocupacao em aproveitar a Internet como modo oportuno e agil em fornecer
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informacgdes rapidas para o cliente.

Da perspectiva do modelo da Flor de Servigos, a Technology assume a
inovacao atual da Internet, na qual o cliente interessado em solicitar as
informacgdes relevantes, tem a oportunidade de ja envia-las para a empresa
através do questionario disponibilizado em um link da homepage da
Technology. Com a pratica dessa atualidade em comunicacao, a empresa € 0
cliente estabelecem um modo mais direto de comunicagédo, no qual o cliente
nao precisa gastar dinheiro em ligacao telefébnica e nem é preciso ao cliente
acessar o seu endereco eletrdnico de e-mail para redigir uma mensagem para
pedir as informacdes desejadas, visto que essas informacdes podem ser
pedidas na ocasido da visita do cliente a pagina da Internet da empresa
Technology.

No modelo da Construcdo do Relacionamento com o Cliente, a
Technology é classificada na fase de Informagdes Iniciais, sendo que o cliente
€ beneficiado na construcao de uma experiéncia, de um conceito de valor em
relacdo a empresa. Nesse tipo de beneficio de construgcdo de avaliacdo, a
forma de responder as perguntas iniciais de modo rapido e pertinente é
essencial para direcionar o cliente a ter uma boa avaliagcdo, uma boa
conceituacao do valor dessa empresa no decorrer de servigcos ao cliente e da
assisténcia técnica ao cliente. De acordo com a profundidade das informacdes
solicitadas pelo cliente, as respostas fornecidas pela empresa sao classificadas
como a orientagdo de Pré-Vendas, na qual o beneficio ao cliente é a
recomendacdo das aplicacbes adequadas dos polimeros, de modo que o
cliente tenha uma assisténcia no atendimento efetuado pela empresa de
acordo com a sua expectativa de retorno.

4.2 - TREINAMENTO DE MAO DE OBRA PARA UTILIZACAO DO PRODUTO

A partir desse momento serdo estudadas as perguntas relacionadas a
capacitacdo de méao de obra do cliente para a instalacdo do produto, o que
elimina a necessidade de compra do servico pelo cliente da Technology. As
perguntas realizadas foram essas: Como é o treinamento na utilizagdo dos

polimeros metalicos através da capacitagdao de funcionarios do cliente? Quais
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sao as dificuldades para fazer esse treinamento? Por que essas dificuldades
ocorrem?

Em relagcdo ao treinamento de capacitacdo dos operadores para a
utilizacdo dos polimeros, todos os entrevistados afirmaram que uma dificuldade
que é caracterizada como de menor controle por parte da Technology:

“(...) O treinamento ou o servigo ndo pode ser feito debaixo de chuva
ou com umidade do ar alta. A umidade relativa do ar ndo pode
exceder a 85%, quer seja em instalacdo coberta ou na area aberta.”

(Entrevista 3)

“(...) As dificuldades sdo as de condi¢gbes climaticas, quando os
equipamentos estao instalados a céu aberto e em caso de aplicacao
no lado externo do equipamento, pois é exigido que as aplicacdes
sejam realizadas em ambientes com umidade relativa menor que
85%. Outra dificuldade é que as superficies dos reparos nao podem
ter agua de chuva escorrendo, pois isso prejudica a aderéncia do

polimero.” (Entrevista 4)

Por outro lado é possivel observar a preferéncia pela realizacdo do
treinamento em local fechado ou coberto, 0 que permite a compensacao de
maior controle da questdo climatica como o emprego de sistema de
climatizacdo de ambiente para proporcionar a geracao da umidade relativa do
ar menor que 85% e a inibicao da formacao de canais de agua nas superficies
destinadas ao treinamento. E fato que as instalagdes cobertas permitem maior
acao humana para o controle da umidade relativa do ar de modo a criar a
condigao exigida como premissa a realizagdo do treinamento de capacitagao
do cliente para a utilizagdo do polimero.

Chama a atencdo, no entanto a coincidéncia significativa entre os
entrevistados com a possibilidade de perda de faturamento sobre futuras
negociacdes na parte de aplicacdo do polimero que é a venda do servico.
Abaixo é citado o recorte da fala de um dos entrevistados:

“(...) Uma dificuldade para a empresa é a perda da oportunidade de
venda futura da aplicagao associada ao polimero, o que é mais valido

em clientes em que a mobilizagcdo ndo possui logistica complexa.
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Agora em clientes de acesso mais dificil como no Norte do Brasil e no

da Bahia, as vezes vale a pena essa estratégia. (...)” (Entrevista 3)

E possivel interpretar que a venda do servico tem relagdo com a
assimetria do conhecimento tacito de utilizacdo do produto entre a empresa
que o fornece e o cliente. Da parte da empresa € interessante regular essa
assimetria de conhecimento e determinar até que grau o cliente deve
compartilhar os conhecimentos basicos e diferenciados na utilizagdo do
polimero.

Para a empresa Technology, o maior grau de compartilhamento no
treinamento da utilizagdo do seu produto é na situagcdo em que o cliente esta
instalado em local que possui complexa logistica de acesso, pois com isso a
empresa reduz seus custos de prestacdo de servicos e capacita o cliente na
obtencao de melhor desempenho do produto, o qual € um modo de agregacao
de valor ao cliente como sugerido no modelo da Flor de Servigos de Lovelock e
Wirtz (2006).

As respostas sobre como os treinamentos de utilizacdo dos polimeros
para a equipe do cliente sdo realizados apontaram para a visita de um
funcionario da Technology para ensinar os operadores do cliente na execucao
dos servicos com polimeros, mediante a realizagdo dos treinamentos teoricos e
praticos de uma forma similar ao ensino da parte pratica de uma matéria
técnica é desenvolvida na aprendizagem de uma escola técnica, porém com

um maior volume privilegiado de praticas da utilizacdo do produto.

“O treinamento requer a mobilizacdo de um funcionério que vai ao
cliente, o qual seleciona quais dos seus funcionarios seréao
capacitados, durante o nimero de dias solicitado pelo cliente, de 1 a
5 dias. (...) O consultor ir4 fazer a aplicagdo do produto, estagio por
estagio. Apos as aplicagcbes inicial e explicativa, exposicdo de
palestras audiovisuais, os funcionarios do cliente comegam a pratica

dos conhecimentos aprendidos. (...)” (Entrevista 4)

A vantagem para a Technology € a venda do servi¢o de treinamento no
sentido de prestar uma consultoria de técnicas para a equipe do cliente,
perante acordo comercial firmado de modo prévio. Esse tipo de pratica € uma
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fonte alternativa de geracdo de divisas para a empresa em questdo. Foi
explicado que ao final do treinamento, os funcionarios recebem um certificado
como documento de comprovacdo do desenvolvimento da capacitacdo e da
formacao de pessoas multiplicadoras do conhecimento dentro da empresa do
cliente. A geracdo de documentos sobre o treinamento como os videos
gravados e fotografias sdo registros de consulta para o cliente em futuras
utilizacbes do produto. Essa geracédo de registros do treinamento de mao de
obra do cliente confirma a sugestdao sobre a técnica de utilizacdo de um
produto do modelo da Flor de Servicos, a partir do instante em que € gerada
maior facilidade de uso pelos funciondrios capacitados, 0s quais sentem-se
mais seguros para obtencdo de tempos menores a medida que 0s reparos
aumentarem as suas quantidades de execugdes.

Segundo o modelo da Construcdo do Relacionamento com o Cliente, o
treinamento da méao de obra para a utilizagdo do produto se aplica ao término
desse evento, ja que os funcionarios capacitados terdo dominio da utilizacao
correta do produto, facilidade de utilizacdo e registros do treinamento, 0 que
caracteriza a proximidade desta teoria com a, do Modelo de Lovelock e Wirtz
(2006).

Da perspectiva do modelo de desenvolvimento de capabilidade de
servico em |IB observa-se que o cliente que escolhe o treinamento de
capacitacdo de sua propria equipe permite a Technology aprimorar as suas
habilidades e capacidades de promover consultoria, além de criar uma nova
rede logistica, visto que pelo éxito do treinamento, as futuras mobilizacoes de
equipe nao serdo necessarias. A Technology adota a expansao para processos
centrados em servicos e acredita que a perda de faturamento na venda da
instalagdo dos polimeros sera compensada pelo fator de economia de escala,

que tendera a ser aumentado.

4.3 - CONSULTA DE CASO DE SUCESSO

No que diz respeito a divulgacado dos casos de sucessos de experiéncias
anteriores, em geral, as entrevistas foram claras na adocao do fornecimento

gratuito desse tipo de consulta para os clientes.
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“Os casos de sucessos usam como instrumentos data books e
relatérios de uma ou duas paginas com comparagdes de indicadores
de desempenho, fotos do antes e do estagio pdés-manutencao. (...)”

(Entrevista 3)

“(...) O e-mail € o instrumento usado para divulgar esses casos de

sucesso com os usuarios finais. (...)”(Entrevista 4)

As afirmacdes dos entrevistados confirmam a sugestao exemplificada de
conselho pelo elemento Consulta do modelo da Flor de Servico de Lovelock e
Wirtz (2007). O conselho fornecido através do caso de sucesso direcionado a
especifico equipamento é o entendimento claro da necessidade do cliente. A
empresa que possui arquivos grandes sobre o histérico de suas atuacodes
consegue fornecer casos de sucesso em maior volume e por consequiéncia,
aumentar os ganhos em quantidades com os pedidos de compra.

Os casos de sucesso foram assumidos pela Technology como forma de
responder as consultas de aplicacdes prévias a equipamentos especificos de
um segmento industrial. A ferramenta caso de sucesso utiliza de relatérios em
sintese com comparacao de fotografias anteriores e posteriores ao servico, das
evidéncias de indicadores de desempenho no inicio e no término do servigo.
Permite ao cliente a comparacdo entre as necessidades surgidas em suas
instalacdes e a resolucdo de problemas de manutencao industrial conforme a
proposta de trabalho da Technology.

Na perspectiva da Construgcdo do Relacionamento com o Cliente, os
casos de sucesso estdo vinculados a decisdo de aquisi¢cdo e contribuem na
assisténcia ao cliente, na definicdo de servigos e no fornecimento de solucdes
técnicas para o desenvolvimento do servico. O caso de sucesso € uma
ferramenta de compra, pois o cliente faz o pedido apés a realizacédo da leitura
do caso e tem maior convicgdo que O servico alcancara os objetivos e os
resultados buscados.

Na perspectiva de Oliva e Kallenberg, os casos de sucesso conduzem a
Technology a consolidacdo de produtos relacionados a servigos, ja que a
ferramenta caso de sucesso torna-se um diferencial competitivo entre essa
empresa e as empresas concorrentes desatentas a pratica dessa ferramenta.

Em relagéo as dificuldades relatadas, todas as entrevistas mencionaram
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que a falta de casos de sucesso ou registros fotograficos, registros
documentados direciona os clientes a avaliagdo questionadora da experiéncia
e do conhecimento da Technology como elementos de credenciamento a
permissao da realizacao do reparo e a decisao favoravel de compra do servico
de reparo. Na continuidade desse estudo, & apresentado um relato de
dificuldade na pratica do caso de sucesso, segundo o entrevistado:

“(...) As dificuldades sdo as argumentacbes em persuadir o cliente
sobre a nossa capacidade em fazer o servico com qualidade no
segmento dele. Dependendo do cliente, usamos casos de sucessos
de outros paises e que tenham afinidade com o seu segmento de

atuacdo.” (Entrevista 2)

A postura questionadora sobre experiéncia especializada com o
equipamento ¢é justificada por empresas que adotam o critério de verificacao de
experiéncias anteriores, de recomendacdes. A busca de casos de sucessos
internacionais foi observada como uma resposta alternativa para minimizar os
guestionamentos dos clientes, ja que o compartilhamento de experiéncias de
sucesso contribui no atendimento pertinente com a solicitagdo do cliente e Ihe
direciona ao reconhecimento da competéncia da empresa para assumir 0

servigo necessitado.
4.4 — MOBILIZACAO RAPIDA

Quanto a pergunta sobre a existéncia de mobilizagcdo mais rapida, os
discursos dos entrevistados permitiram a observacdo da existéncia de duas
possibilidades, a aérea ou a mobilizagao rodoviaria por carro:

“(...) Para clientes mais exigentes, a empresa disponibiliza duas
mobilizagdes, a de avido ou a por rodovias. Em fung¢édo do grau de
emergéncia do cliente, ele escolhe o deslocamento de avido para
lugares com até mais de 14 horas de viagem por estradas. (...)"

(Entrevista 2)

A empresa possui uma frota propria de veiculos que lhe permite fazer a
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sua integracdo prépria de transporte para obter maior rapidez e melhor
programacao nas viagens escolhidas através de carros. A empresa Technology
apresenta ao cliente a possibilidade da escolha da mobilizacdo aérea a fim de
otimizar e antecipar o cumprimento de cronograma de manutencéo pelo cliente,
0 que também permite a diminuigdo dos impactos financeiros na continuidade
da produtividade de processos industriais do cliente. Com a oferta de duas
mobilizacbes pela Technology, o cliente pode fazer a escolha livre pela
mobilizagdo mais conveniente com o0s interesses da sua geréncia, do
planejamento, do grau de emergéncia requerido a intervengcdo do seu
processo. Dessa forma, a Technology consegue obter lucros mais vantajosos
aos seus objetivos financeiros em fungédo da urgéncia da realizacdo do servico
pelo cliente. A mobilizagdo aérea contribui com o aumento da satisfagdo do
cliente, no momento em que a empresa fornecedora de servicos atende o
pedido de antecipacdo do comeco da manutencdo. A mobilizacdo aérea
corresponde a entrega rapida de parte do servigco, segundo as sugestdes do
Modelo da Flor de Sevicos.

No modelo da Construcdo do Relacionamento com o Cliente, a
mobilizacdo aérea nao pode ser classificada em um dos estagios de
relacionamento com o cliente que implique em contribuicées de assisténcia ao
cliente. Ja no modelo de desenvolvimento de capabilidade de servico em IB, a
mobilizacao area utiliza-se da competicdo entre as empresas, para melhorar a
entrega e a qualidade de uma parte do servico através da decisdo do cliente na
compra do tipo de mobilizagdo mais conveniente aos seus objetivos. Com esse
tipo de processo, a empresa Technology pratica a consolidacdo de produtos
relacionados a servigos.

Uma dificuldade observada no discurso das entrevistas € o pedido de
reducao de precos para a proposta de mobilizacdo aérea pelo cliente:

“(...) com os compradores dos clientes, que tendem a pedir descontos
no pre¢o da mobilizagdo por avido ou pedir a abertura das planilhas
de custo. Mas tudo isso é uma questao de negociacdo para destacar
os beneficios gerados como comego antecipado do servico e
transporte mais rapido da nossa equipe, que sao convenientes em
processos industriais que ndo podem ter tempo grande de parada por
causa da produgéo. (...)” (Entrevista 3)
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Nesse caso ndo ha muito alternativa para a Technology, j4 que séo
apresentados dois tipos de mobilizacdo, a de avido e a convencional por
estradas com carro préprio. E importante uma acédo gerencial para autorizar
para negociacao de concessao de reducao de pre¢cos em outros itens de custo
do processo de prestacdo de servicos. A solucdo mais harmoniosa é a
flexibilidade de ambas as partes, de modo que nenhuma das empresas seja
prejudicada. A Technology deve estabelecer uma parceria com uma agéncia de
turismo a fim de conseguir menores precos no fornecimento de passagens
aéreas. Nos demais aspectos € preciso manter bons argumentos nas
negociagdes comerciais de modo a esclarecer a diferenciacao e os custos mais
caros da mobilizacdo aérea comparada a esses aspectos no caso da
mobilizagdo por via rodoviaria. Dessa forma, o cliente estara conscientizado
para fazer a escolha da mobilizacdo mais adequada a prioridade da
continuidade do seu processo e conveniente ao usuario final do cliente.

Uma dificuldade verificada nas entrevistas € a necessidade de
programacao coordenada com transportadoras para a mobilizagdo prévia de
equipamentos e ferramentas tém restricbes de envio por avido. Essa

dificuldade encontra-se relatada na sequéncia:

“(...) As dificuldades da mobilizagdo aérea € quando existe demanda
de envio de materiais e equipamentos maiores por estrada com

antecedéncia, pois ai a logistica tem que funcionar bem com a

transportadora. Atrasos da transportadora ndo podem acontecer. (...)
(Entrevista 4)

Essa programacdo requer como premissa de administracdo a
capacidade gerencial de coordenar o transporte de equipamentos e
ferramentas mais complexos de modo a respeitar e cumprir 0s prazos definidos
para a execucao dos servigos. A Technology tem a possibilidade dela prépria
fazer esse tipo de transporte especial ou terceirizar esse tipo de transporte de
maior porte. A integracdo de servigos de transporte por parte da Technology
fard com que a empresa tenha menores gastos financeiros nesse tipo de

operagao de transporte.
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4.5 — DIAGNOSTICO DE EQUIPAMENTOS

Os discursos dos entrevistados permitem a observacdo de que a
Technology assume a préatica de diagnostico dos equipamentos ou pecas
através de visita técnica, aplicacdo de testes e levantamento das
necessidades, conforme uma parte da resposta apresentada a seguir:

“O diagnéstico € executado por testes hidrostaticos, teste de
estanqueidade pneumatica, fornecimento de amostra de teste e do

levantamento das necessidades de manutencgao. (...)” (Entrevista 3)

A forma de agregacdo de valor ao cliente consiste na execucédo de
diagndstico que é o reconhecimento pelo cliente do estado indesejavel e da
demanda de mudancas. A partir dessa identificacdo, a empresa assume a
recomendacao do polimero como acao de solugdo em comum interesse com a
empresa cliente. A acéo de solucéo proposta pela Technology enfatiza que os
seus beneficios associados superam os custos de investimento no polimero
mais o servico de instalacdo dele. A Technology busca a incorporacédo pelo
cliente da nova solucdo de modo que a nova pratica se mantenha com o
surgimento de futuras demandas de manutencgdes.

A Technology incorporou uma forma interessante de comunicagao que é
a pratica da visita técnica, o que lhe permite uma maior proximidade no
relacionamento com o cliente, a comunicacao direta entre os interlocutores da
manutencdo de modo a identificar os estados inadequados e a apontar as
mudancas requeridas. Com o diagnostico é indicado o problema atuante no
equipamento ou na peca para que o cliente receba as acdes indicadas para a
transicdo do estado indesejavel para o estado de adequacdo. O diagndstico
requer o estabelecimento de relagdes interdependentes entre a Technology e o
cliente, relagdes de colaboragdes de modo a obter a resolugdo definitiva dos
problemas de manutencao, pelo modelo da Flor de Servicos, nas referéncias
citadas por Lovelock e Wirtz (2007) de Inspecéo e Diagnédstico no elemento de
Salvaguarda.

Dentre as dificuldades observadas nas entrevistas foram selecionadas
aquelas de maior relevancia. A seguir é citada uma dessas dificuldades:
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“(...) Uma dificuldade é a do cliente que quer a amostra gratuita do
produto para verificagdo do seu real desempenho sem compromisso
de compra. Em todo caso, a empresa tem kits de reparos de 100
gramas que sao utilizados mediante aprovacdo gerencial. (...)"

(Entrevista 3)

A partir de uma dificuldade listada na entrevista sobre a solicitacao do
cliente de amostra gratis do polimero, foi possivel verificar que a Technology
assume uma postura razoavel que é a aprovacao gerencial para o
fornecimento de amostras gratuitas, ja que o cliente ndo possui compromisso
de compra e quer testar o resultado proporcionado pelas amostras. A exemplo
do treinamento de clientes, a Technology deve designar um de seus
funcionarios a fim de garantir o éxito do teste e prover pedidos com maiores
guantidades de polimeros e compensar as despesas financeiras das amostras
disponibilizadas para o teste. Assim a Technology exercera um relacionamento
orientado ao servico de teste com o cliente, que inibe o propédsito de apenas
testar sem intencdo de compra de modo que o servico de teste da amostra
alcance o melhor resultado e exista a cobranca para a compra de expansao de
polimeros e a instalagao deles.

Uma outra dificuldade observada no discurso do funcionario da
Technology é a da exigéncia de equipamentos de protecdo de maior preco e
adequado ao rigor das normas das areas controladas:

“(...) Visitas técnicas em areas controladas implicam em exigéncias de
equipamentos de protegdo mais especificos e mais caros. (...)"

(Entrevista 4)

Para minimizar esse fator indesejavel, a empresa deve solicitar a
utilizacdo da infraestrutura de servicos do cliente, que é o empréstimo
compartilhado desses equipamentos de protecdo individual mais caros e
reduzir os custos onerosos de compra desse tipo de equipamento. Muitas
empresas com qualificacées de Seguranca do Trabalho e bem conceituadas no
mercado adotam o fornecimento de equipamentos de segurancga aos visitantes

que circulam em suas instalacoes.
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Uma terceira dificuldade observada com representatividade nas
entrevistas é a necessidade da boa conservagao e do bom funcionamento das
valvulas e registros para viabilizar a realizagdo do teste de diagnédstico
combinado com a eventual necessidade de fabricacdo para a execucao do
teste:

“(...) As dificuldades acontecem no fechamento de valvulas, que
podem estar emperradas ou na necessidade de material para a
vedacao dos bocais e criacdo do circuito fechado. Até que é possivel
fabricar tampas de aco, desde que tenham-se 0s equipamentos

apropriados de corte e de fabricacao. (...)” (Entrevista 4)

Em relagdo a essa dificuldade, a empresa deve assumir o risco de
fabricar tampos de vedagdo dos equipamentos, mediante a proposicao de
cobranca para realizacdo do teste de diagnéstico, independente da
comprovagao ou da inexisténcia de falhas, de modo a compensar os gastos
envolvidos na realizacdo do teste. A realizacdo do teste é benéfica para o
cliente, que é alertado para a necessidade da substituicdo ou de manutencéo
em componentes do equipamento e com o recebimento de registros
elaborados pela Technology para normalizar o funcionamento do equipamento,
quando acontecem ma conservagdo e funcionamento incorreto de
componentes como relatado pelos entrevistados. O bom funcionamento dos
equipamentos de valvulas e de acessérios € uma premissa indispensavel a
realizacao do teste de diagndstico, que permite a eliminagdo de suspeitas e de
indicios de falhas.

Uma outra dificuldade nas entrevistas é a falta de liberacdo de acesso
para a inspecdo e verificacdo da condicdo de danos e de conservagdo dos

locais com demandas de instalagdo dos polimeros:

“(...) Uma dificuldade comum é aquela que o equipamento esta em
operacao e ndo ha como observar as areas dos reparos, pois cada
equipamento pode ter danos diferentes advindos de manutencdes

anteriores. (...)” (Entrevista 2)

A empresa assume uma postura correta na busca do levantamento das
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informacgdes, do histérico de manutengdes do equipamento e relatérios de
ensaios com o intuito de obter a melhor compreensao sobre a situagcéo sobre a
qual ela atuara. Na auséncia desses documentos, a empresa deve declinar a
proposta de solucédo do diagnéstico ou aguardar a parada do equipamento para
a realizacao do diagnéstico e do apontamento das necessidades.

E apresentado o recorte de parte de uma lista de verificagdo que a
Technology utiliza a seguir:

Tabela 2

LISTA DE VERIFICACAO PARA POLIMEROS DE ESPECIALIDADES
Empresa:
Contato: | Setor:
Endereco: | Cidade: |UF
Telefone: | Fax:
Celular: | E-mail:

DADOS DO EQUIPAMENTO

Descrigcao do Servico:

Condicoes de Trabalho, Produtos Atuantes (interna e externamente), Pressao.
Temperatura, Vibracao, etc:

Situacado do Equipamento:
5 | OONosolo [IMontado (1 Desmontado L1 Em trabalho [ Limpo [ Jateado

[ Outros:

Problemas Atuais: Desgaste, Ruptura, Trinca, Corrosao,etc:

< OOV
.Dimenso6es Apuradas do Problema:

7 Constituicao do Equipamento; Tipo de Material:
Fornecimento de Desenhos ou Dados Técnicos do Equipamento:

= TSPV

Tabela de Lista de verificagdo para os equipamentos (Recorte nosso)
Fonte: Procedimento interno da Technology

Sem duvidas, € corroborado pelo recorte parcial dessa lista de
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verificagdo que a Technology utiliza esse instrumento como uma ferramenta
valiosa na realizacdo do diagnédstico ao aproveitar as informacdes fornecidas
pelo cliente ou até 0 mesmo o levantamento em campo feito por um de seus
funcionarios acompanhado pelo preenchimento desse documento. O sexto item
do questionario € um dos mais interessantes pontos, pelo fato de que ele
permite a identificacdo do tipo de falha do equipamento e a apuracao do porte
do problema. O levantamento do material do equipamento, que é o sétimo item,
também é considerado uma variavel decisiva para a Technology da aplicacao
ou nao do polimero a peca ou ao equipamento, sendo que as condicoes de
trabalho também sao variaveis de exclusdo ou de permissao da recomendacao
do polimero conforme é construido cada equipamento.

De acordo com o modelo da Construcao do Relacionamento com o
Cliente, a realizacao do diagnostico corresponde ao Atendimento Orientativo de
Pré-vendas que agrega valor ao cliente através das recomendacbes de
aplicacées, a indicacdo de que os beneficios superardo os custos, a
identificacdo do estado inadequado com necessidade de agao.

De acordo com o modelo da Construgcao do Relacionamento com o
Cliente, a realizacao do diagnostico corresponde ao Atendimento Orientativo de
Pré-vendas que agrega valor ao cliente através das recomendacbes de
aplicacées, a indicacdo de que o0s beneficios superardo o0s custos, a
identificacdo do estado inadequado com necessidade de agao.

Ja para o modelo de desenvolvimento de capabilidade de servico em IB,
a realizacdo do diagnéstico representa a expansdo para relacionamentos
baseados em servicos, ja que existe o aumento da utilizacao da infraestrutura
de servicos, recursos energéticos como agua, ar comprimido e verifica-se o
estabelecimento de relacdes interdependentes, a busca de colaboragcao do
cliente com a empresa como efeitos de redes de relacionamentos de trabalho,
a busca de servicos em volume a exemplo do que ocorre em paradas de

manutencgoes.
4.6 — FABRICACAO DE PECAS PARA GABARITOS

A partir dos discursos dos entrevistados foi observado que a Technology
atende o pedido especial pelo cliente para a fabricagdo de peca para a
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conformacao do polimero ou a propria empresa sugere a realizacao do servico
por esse método:

“(...) A recomendagao de aconselhar ao cliente em optar pelo servico
de gabaritagem para moldar o polimero é do funcionério da nossa
empresa. Caso, a responsabilidade de fabricar a nova peca seja
nossa isso € bom, porque nos permitira administrar a margem de
contribuicdo ao mesmo tempo que incrementa valor a aplicagao. (...)"
(Entrevista 3)

Na ocasido da visita, o cliente pode ser recomendado para que a
Technology assuma a responsabilidade pelo fornecimento da peca que serve
de gabarito. Isso confere a Technology maior margem de lucro, ao mesmo
tempo que exige maior levantamento de dados técnicos, de projeto, maior grau
de relacionamento com o cliente e confianga. Nessa situagéo, o cliente ganha
como agregacdao de valor a eliminacdo do custo de fabricagdo da peca
gabaritada e pode ser beneficiado no caso em que a pegca componente do
equipamento € aproveitada como o gabarito para fazer a conformacao do
polimero, desde que seja empregado o agente separador na peca - para
impedir a aderéncia do polimero ao gabarito. Por outro lado, a Technology cria
a demanda de consumo no cliente da compra do agente separador e da sua
aplicagdo no gabarito, o que l|he proporciona maior faturamento por
consequéncia do emprego do método.

Numa outra situacao verificada no relato das entrevistas, observou-se
que a Technology designa a responsabilidade de fabricacdo da peca que serve
de gabarito ao cliente:

“(...) Tem a possibilidade do cliente optar que ele mesmo fabrique o

gabarito pelo fato do equipamento ser dele. (...)” (Entrevista 4)

Esse procedimento é compreensivel quando a aplicagdo do polimero é
recomendada em equipamentos que possuem geometria complexa de projetos.
Apesar do cliente ter as despesas financeiras na fabricacdo da peca
gabaritada, o cliente possui agregacao de valor através do servigo, de reparos,
de reformas dos equipamentos, quer seja para o fornecimento do gabarito pelo
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préprio cliente, quer seja o fornecimento dessa peca pela Technology. O modo
de agregacao de valor corresponde a obtencao de melhores resultados apés a
realizacdo da aplicacdo dos polimeros que permitem a observacdo do aumento
do Tempo Principal Entre Falhas (MTBF) como um servico de longa duragao.

Na perspectiva de Construgdo do Relacionamento com o Cliente, a
fabricacdo da peca gabaritada pela recomendacao da utilizagdo desta técnica
corresponde a dois estagios:

e Decisdo de compra: essa técnica praticada pela Technology € um modo
de confirmar a seguranca e o dominio do método de conformacéo do
polimero como modo definitivo de supressao ou prevencao da causa de
manutencdo. Ela beneficia o cliente com a definigdo clara dos servicos
das responsabilidades atribuidas ao cliente e direciona o cliente a
entender a competéncia da Technology em empregar essa técnica.

e Servico: por motivo de que essa fabricacdo da peca gabaritada viabiliza
a resolucdo do problema pela realizacdo do servico de instalacdo do
polimero.

Ja na perspectiva do modelo de desenvolvimento de capabilidade do
servico em IB, o atendimento da assisténcia técnica especializada representa a
expansao para relacionamento baseado em servigos, visto que 0s recursos
fisicos e financeiros do cliente sdo necessarios na fabricacdo da peca
gabaritada, ao mesmo tempo, que cria relacdes trabalhistas interdependentes
como o empréstimo de mao de obra para a montagem mecanica do gabarito
pelo cliente em equipamentos de grande porte.

Uma dificuldade que foi observada nas entrevistas foi a possibilidade da
falta de disponibilidade de fornecedores capazes de cumprirem prazos de
entrega de até 2 semanas na fabricacdo de pecas gabaritadas. Essa
dificuldade é relatada na citagdo de parte da resposta a seguir:

“(...) A dificuldade que é possivel de ocorrer é a de ter fornecedores
disponiveis para cumprir prazos de entrega na fabricagdo da nova
peca em prazos em menos de 10 dias, quando a manutengéo tem
mais prioridade. Por isso, esse tipo de solicitagdo precisa de

planejamento entre o cliente e a nossa empresa. (...)” (Entrevista 2)

Conforme ressalva feita em uma das entrevistas, a Technology deve
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investir em planejamento assertivo com o cliente de modo a ter prazo suficiente
para eliminar impactos ou atrasos nos servicos. Em razdo do crescimento
expressivo da terceirizacdo nos ultimos anos € plausivel acreditar que o
mercado possui fornecedores qualificados ao cumprimento de prazos
reduzidos de fabricacdo de pecas mecanicas.

Ha a dificuldade de redistribuicdo de profissionais especializados por
causa de demanda de servicos de montagem dos gabaritos nos equipamentos:

“(...) As vezes existem dificuldades do cliente realocar mao de obra
de mecanicos, topdgrafos para a execucao da montagem do gabarito
apdés a aplicacdo, que € acompanhada pela nossa empresa. (...)"

(Entrevista 3)

A dificuldade relatada nas entrevistas de limitagdes de realocacdo de
mao de obra especifica para a montagem de gabaritos ndo é uma barreira
grande a assisténcia técnica especializada de emprego de peca gabaritada. Ao
contrario ela é sim um requisito necessario a busca de colaboragdo entre o
cliente a Technology, no estabelecimento de parceria em servicos € na criacao
das relagdes interdependentes de divisdo do trabalho entre ambas as
empresas. O bom entendimento entre as geréncias das empresas € 0s
requisitos de capacidades gerenciais do pessoal de campo sao requisitos de
prevencao ao surgimento de dificuldades de empréstimo de mao de obra
especializada para as atividades de montagem, que sao fatores de
interferéncias diretas na qualidade dos servigos, na obtencado de servicos com
resultados de durabilidade.

4.7 — RECEBIMENTO DOS PEDIDOS

Segundo o discurso dos entrevistados, o recebimento dos pedidos €
feito pela Technology por véarias formas como: assinatura de contrato,
confirmagdo por e-mail, fax, telefone acompanhado por fax ou e-malil,
divulgagdo de resultados de licitagdes publicas e fornecimento de carta de
exclusividade. A seguir é feita a citacdo em recorte do segundo entrevistado:

“(...) a confirmagao dos pedidos pode ser realizada através de e-mail,
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fax e assinatura de contrato de prestacao de servicos. Os contratos
precisam ser assinados e reconhecidos em cartério para envio ao
cliente. Acontecem pedidos que sdo confirmados mediante o

fornecimento de uma Carta de Exclusividade (...)". (Entrevista 2)

De acordo com o discurso dos entrevistados, a Technology recebe as
confirmacgdes dos pedidos através de documentos emitidos pelos clientes, o
que € uma postura correta da empresa para defender e preservar 0s seus
interesses e os interesses do cliente.

Para o modelo da Flor de Servicos, a empresa Technology realiza a
comunicacdo de recebimento de pedidos por Internet combinada com a
preocupacao da impressao de documentos para conferir maior formalidade aos
seus processos comerciais e inibir a virtualizagdo demasiada desses
processos.

O excesso de informagbes em meio virtual € uma forma de produzir
descontentamento de clientes que procuram a empresa fornecedora na
solicitacdo de emissdo de documentos fisicos que servem como registros e
comprovantes do desenvolvimento dos processos comerciais € dos pedidos
dos servicos. Com a utilizagdo da Internet e do emprego de documentos
timbrados, contratos assinados e reconhecidos em cartério, a Technology
consegue diminuir o tempo do recebimento dos pedidos de modo a conferir a
continuidade e a simplificacdo das atividades de recebimento e confirmacéo
dos pedidos.

4.8 - MUDANCA DE ESCOPO DE TRABALHO

Ap6s a verificacdo das entrevistas, foi observado que a Technology
pratica o atendimento de solicitacdo especial de mudanca de escopo de
trabalho mediante a analise gerencial de conveniéncia da solicitacdo para os

interesses e as habilidades da Technology.

“(...) Quando h& um pedido de excecao pelo cliente, a requisicdo é
analisada pela geréncia para a aprovagao ou declinio, (...). Agora o
caso de aprovacgao € interessante para a empresa, pois as vezes €

possivel fazer a pintura de uma valvula industrial, a substituicdo de
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parte de seus parafusos defeituosos e com isso a imagem da parceria

com a empresa de manutencao é reforcada. (...)” (Entrevista 2)

No caso de conveniéncia para a Technology, a empresa é beneficiada
por ajustes de preco, medicdo dos servicos mediante o acréscimo de
atividades sem prévia solicitacdo para a realizacao de determinado servigo de
manutengdo. A partir do aumento do volume dos servigos, maior consumo de
materiais, aumento da duragao em dias dos servicos € negociada a atualizacao
da cobranca de seus precos, conforme acordo prévio. Por outro lado, a
reducado do volume de servigcos implica em conseqiéncias contrarias aquelas
desejadas pela empresa como reducédo da quantidade necessaria de materiais,
menor tempo de realizacdo dos servicos, acompanhada de menor geracao de
receitas financeiras.

Na perspectiva do modelo da Flor de Servicos, o atendimento de
excecao quanto a mudanca de escopo de trabalho requer a mudanca de
procedimentos padronizados da empresa, entretanto a flexibilidade desse
atendimento cria efeitos positivos no cliente como o atendimento rapido e
responsivo da demanda do cliente, a maior satisfacdo do cliente. O
atendimento a excecdo é a personalizagao do fornecimento de servico em
beneficio do cliente com a obtencdo dos resultados desejados através de
atividades adicionais de servigcos de manutencao, com reducéo de tempo e de
investimento, no caso da necessidade de utilizacdo de dois fornecedores ao
invés da escolha de um Unico fornecedor para realizacao de um conjunto de
atividades de manutencdo de um equipamento.

No modelo da Construcédo do Relacionamento com o Cliente, a mudanca
de escopo de trabalho corresponde a decisdo de compra e contribui com o
cliente na definicdo clara dos servigos. Isso justifica-se no fato de que os
clientes exigem o comportamento flexivel de fornecedores quanto a mudanca
de escopo de trabalho como condicdo de tomada de decisdo para fechar o
pedido dos servicos com o fornecedor.

Enquanto que no modelo do desenvolvimento da capabilidade de servigo
em base instalada, IB, a mudanca do escopo do trabalho atua como expanséao
de relacionamentos baseados em servigos, uma vez que a partir dos pedidos
dos clientes a empresa Technology aumenta os efeitos da rede de
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relacionamentos de trabalho através da modificacdo da divisdo de trabalhos
entre as empresas contratante e contratada. Para a empresa fornecedora de
servicos é possivel gerar resultados financeiros melhores e em escala por meio
da modificacdo de escopo de trabalho.

Um modo de agregagdo de valor ao cliente é a flexibilidade de
negociagdo. A negociacao flexivel beneficia o cliente com o atendimento rapido
e o0 suprimento da sua necessidade da manutencdo. Um outro modo de
agregacao de valor é a economia combinada com a praticidade da escolha de
um Unico fornecedor para executar o servico com custo menor provavel,
reducdo de tempo para a realizagdo das atividades com dois fornecedores
distintos com beneficios de dindmica e de praticidade para o desenvolvimento
dos servicos.

Um ultimo modo de agregacao de valor é a confiabilidade extendida a
modificacdo do escopo do trabalho. A diversidade de gama de servigcos
disponiveis no fornecimento de servicos de manutencao através da extensao
de servicos implica na associacdo condicional de qualidade e de confiabilidade
de uma empresa nao somente do seu produto principal, mas também no
fornecimento de atividades adicionais ao servico principal de modo a satisfazer
as demandas alteradas do cliente.

Uma das dificuldades com representatividade grande nas entrevistas é o
pedido de concessdo de descontos nas negociacdes comerciais sobre
atendimento de mudanca de escopo do trabalho. Essa dificuldade € declarada

no relato exposto a seguir:

“(...) A dificuldade maior é o pedido repetitivo por concessado de
descontos no valor do servico de manutencdo com escopo

aumentado. (...)” (Entrevista 2)

A solucéao para esse tipo de dificuldade esta no processo de negociacao
e na aplicacao de bom senso para a decisdo do ajuste de preco atribuido aos
servicos por conta da mudancga de escopo de trabalho. A mediacdo comercial
realizada pela empresa de servicos Technology deve utilizar convincentes
argumentos e documentos para que o ciente compreenda que o ajuste de
preco € uma postura justa a ser assumida por ambas as empresas de modo a
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prover a satisfacao conjunta dos interesses e da colaboracdo mutua entre as
empresas.

A premissa da participacdo gerencial na decisdo de permissdo de
mudancga de escopo de trabalho é por causa de que a geréncia pode autorizar
o fornecimento dos servicos adicionais sem a necessidade de corre¢cdao dos
precos, desde que os impactos financeiros do pedido do cliente ndo sejam
relevantes quanto aos precos fixados no primeiro escopo de trabalho.

Uma outra dificuldade indicada por um dos entrevistados é a ocorréncia
de sobreposicdo de interferéncias entre trabalhos multidisciplinares na
realizacdo de trabalhos de manutencao industrial como exemplos, inspecao e
movimentacao de pecas. Essa limitacao esta citada abaixo:

“(...) Outra dificuldade ¢é de ter o cronograma da parada do cliente de
modo a evitar a existéncia de interferéncias cruzadas quando muitas
empresas trabalham ao mesmo tempo em um equipamento e evitar,
por exemplos, montagem e movimentacées de componentes que
prejudiguem a execucdo do trabalho da nossa empresa. (...)"
(Entrevista 3)

A solucdo é o exercicio da boa capacidade gerencial entre os
coordenadores das empresas para impedir a ocorréncia de sobreposicdo de
trabalhos multidisciplinares e para gerar planejamento com o desenvolvimento

continuo das atividades multiplas sem paralisagao dos servicos.

4.9 - PROCEDIMENTOS OPERACIONAIS DOS SERVICOS

Todo o corpus pesquisado reportou que os procedimentos operacionais
dos servicos sdo desenvolvidos a partir de um documento que faz o
detalhamento das atividades por meio da explicagdo da sequéncia em que
cada acao deve ser feita, 0 que corresponde ao modo passo a passo. A seguir

€ citado um registro de como esse procedimento operacional é elaborado:

“(...) A responsabilidade de criar e revisar procedimento operacional é
do técnico, que faz o documento de seqiéncia da execucao das

atividades, inclusas preparacao de superficie, premissas necessarias,



94

a utilizagao dos polimeros. (...)” (Entrevista 2)

A empresa assume a pratica de procedimentos operacionais dos
servicos como forma de oferecer uma consultoria ao cliente e proporcionar a
pratica adequada da realizagdo dos servicos de manutencdo, a melhor
utilizacdo do produto e a busca de resultados propostos pelo servigo. Esses
resultados compreendem o funcionamento pleno dos equipamentos e maior
grau de confianca na disponibilidade de uso do equipamento. O procedimento
operacional do servico € um documento com instrucdes de trabalho de Método
e Processos, que nao possui custo adicional e que é uma consultoria de
adequacao ao Sistema de Qualidade dos clientes. Portanto a razdo da sua
existéncia deve-se ao cumprimento de regulamentacdes de Departamentos
operacionais e de Qualidade das empresas contratantes.

Para a perspectiva do modelo de desenvolvimento de capabilidade de
servico em IB é possivel classificar que a Technology no atendimento do
pedido do cliente que é a elaboracdo do procedimento operacional e na
utilizagdo de suas habilidades de desenvolvimento de consultoria orientada em
servicos, o que faz com que o cliente tenha maior grau de satisfacdo com a
Technology. O procedimento operacional dos servigos aumenta a utilizagao da
infraestrutura de servigos do cliente pela Technology, jA& que a empresa
utilizava recursos de vetores energéticos como ar comprimido e energia elétrica
para operar suas ferramentas e equipamentos na execucgdo dos servicos. E
natural que o procedimento operacional dos servicos determine as condigdes
minimas aceitaveis do fornecimento desses recursos energéticos.

Na perspectiva da Construgdo do Relacionamento com o Cliente, o
procedimento operacional dos servicos equivale aos estagios de suporte ao
cliente e de instalagdo combinada com uso ja que o procedimento é um
documento com instrugdes de aplicacao do polimero, que relata as premissas
para facilitar o uso, ao mesmo tempo que assume a funcdo de conselho. O
procedimento operacional do servico € um tipo de documentacao vinculada a
Qualidade, que Ihe permite a geracao do registro sobre o conhecimento tacito,
que € compartiihada pela empresa com maior formalidade que os
procedimentos disponiveis na realizagdo do treinamento de utilizagdo dos

polimeros.
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Quanto as dificuldades da elaboracao de procedimentos operacionais,
foi observado que existe maior preocupacdo em destacar proibicbes de acdes
que nao devem ser realizadas pelo cliente e em enfatizar a consideracéo de
normas, premissas exigidas na realizacdao dos servicos.

Os relatos apontam a preocupacdo com a prevencao de anomalias

advindas de manutencdes anteriores:

“(...) Essa dificuldade é a necessidade de extrema percep¢édo quanto
a ocorréncia de eventual falha conseqiiente de antigas intervengoes.
Por exemplo, para equipamentos reparados com polimero
concorrente é recomendada a remocdo da massa da antiga
aplicacao, a aderéncia é do polimero ao metal e nao do polimero com

polimero. (...)” (Entrevista 2)

Os procedimentos visam o estabelecimento do cumprimento adequado
das normas na execucdo dos servicos, a medida que gera melhores
resultados, melhores evidéncias para o fornecimento de garantias para o
cliente. O procedimento é uma consultoria documentada que permite o
diagnéstico participativo de possivel falha na realizacdo do servico pelo cliente
e equaciona problemas de duvidas de utilizacdo do polimero e os modos
corretos de desenvolver o servigo.

O procedimento também incorpora formas alternativas de realizacdo dos
servicos pelo cliente, o que pode ser atestado pela recomendagao de métodos
de preparacdo das superficies diferentes, o que é feita pelas normas e
premissas. O procedimento operacional incorpora um modo formal de
comunicacdo e relacionamento com o cliente, j4 que os funcionarios
abrangidos pela utilizacao e circulacdo do procedimento em niveis gerencial e
de operacao fazem a leitura de um registro documentado.

Um dos relatos indicou a preocupacao em assegurar o cumprimento

correto dos procedimentos:

“(...) A dificuldade ndo esta na elaboracdo do relatério e sim em
garantir a aplicagdo do mesmo em campo, quando o cliente decide
executar ele mesmo o servico. As vezes acontece pela necessidade
de uma orientagdo por telefone nesses casos ou até o envio de um

funcionario para sanar as duvidas de interpretacgéo (...)" (Entrevista 4)
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O diagnéstico ocorre pela alocacao de um funcionario para eliminar as
duvidas de aplicacdo e de interpretacdo dos procedimentos. O procedimento
trabalha nesse caso como uma lista de verificacdo de possiveis falhas de
processos e de recomendacdes ndo observadas pelo cliente. A alocacédo de
funcionario para fazer consultoria na aplicacdo do procedimento é uma solucao
suplementar de carater informal de comunicacédo ao procedimento operacional
do servico. Uma vez efetuada a alocacao do funcionario para detectar a falha
de execucao do servico e para resolver o problema de qualidade do servigo, a
empresa Technology néo tera gastos financeiros nas futuras demandas de
utilizacdo dos polimeros nos equipamentos, enquanto que o cliente tera a
recuperacao da sua satisfacdo com o produto.

Outro beneficio gerado para o cliente é a utilizacdo de revisdao do
procedimento operacional do servico ja que o processo de execucado do servico
€ readequado pelo ajuste de acdes especificas aplicaveis na manutencédo do
equipamento. Com a revisdo do procedimento operacional, o cliente recebe a
resposta de consultoria pela disponibilidade desse procedimento com maior
rapidez de atendimento e produz o aumento da satisfacao do cliente.

4.10 - INSTALACAO DOS POLIMEROS NO EQUIPAMENTO

Relatos dos entrevistados da Technology confirmam que a instalagéo
dos polimeros nos equipamentos é realizada com aplicagcdo manual. A seguir é
relatada uma resposta de uma das entrevistas sobre a forma como a instalagcao
do polimero é realizada:

“Os polimeros permitem instalagbes manuais auxiliadas com
ferramentas como trinchas, pincéis ou espatulas metdlicas e
plasticas, que sao escolhidas por adequagao ao produto em pasta ou
liquido. (...)” (Entrevista 3)

As diferencas dos modos de aplicacdo sao referentes a escolha das
ferramentas de aplicacdao que variam em funcao do tipo de consisténcia do
polimero mais adequada a finalidade da aplicacdo dos polimeros, a
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complexidade construtiva das superficies dos reparos. Foram listadas as
seguintes ferramentas como possibilidades de aplicagdo dos polimeros:
trinchas, pincéis, espatulas plasticas, espatulas metalicas e espatulas em aco
inoxidavel.

Os entrevistados demonstraram ter consciéncia que a qualidade
padronizada dos servicos de instalacdao dos polimeros e as significativas
propriedades técnicas dos polimeros sao os fatores de agregacao de valor aos
clientes. A seguir sdo as apresentadas as melhores propriedades dentre as
diversas especialidades de polimeros:

Tabela 3
> Resisténcia a compressao (DIN ISO 604): 211 MPa
> Resisténcia a compressao apés a secagem (DIN ISO 604): 245 MPa
> Resisténcia a flexdo (DIN 53452): 110 MPa
> Dureza (DIN 50351): 55 Brinell
> Modulo de elasticidade a 20°C (DIN EN ISO 6721-5): 15.600 MPa
> Mddulo de armazenagem torsional a 20°C (DIN EN I1ISO
6721-2): 5.900 MPa
> Resisténcia contra pressao interna: 300 bars
> Menor tempo de cura: 3 minutos
> Reparos na faixa de altas temperaturas a temperaturas do
metal até: 300 °C
> Reparos em superficies resfriadas por &gua ou ar que
tenham temperatura de ambiente de até: 500 °C
> Reparos de todos 0os metais e ligas metalicas
> Aplicacdo em superficies metalicas oleosas, untadas ou contaminadas
por combustivel
> Protecao de superficie contra erosao, abrasdo, cavitacao e corrosdo
> Resisténcia quimica muito elevada contra 4cidos, lixivias e solventes
> Armazenagem de mais de 5 anos sem perda de qualidade

Tabela de Propriedades técnicas dos polimeros
Fonte: Catélogo técnico da Technology

A combinacdo desses fatores € responsavel pela obtencdo de
aplicacoes e de reparos de maior durabilidade que credenciam os polimeros a
competicdo de substituicao do emprego de acgos, metais e ligas metalicas
especificados na construcdo dos equipamentos. A instalacdo dos polimeros no
equipamento elimina a énfase da necessidade da substituicdo de pecas e

equipamentos por novos bens manufaturados, ja que a instalacdo desse
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material é a extensao da continuidade de uso da peca danificada. A instalacédo
dos polimeros faz a reconstituicido das pegcas mecanicas, faz a funcédo de
material preferencial de desgaste a favor do material de construcao da peca e
que indica que essa instalagdo significa uma postura de manutencéo
preventiva a ocorréncia de falha de desgaste e de operacdo da peca ou do
equipamento.

Para o cliente, a agregacao de valor ao cliente ocorre pela supressao de
impactos financeiros na aquisicdo de uma peca nova, que reflete-se na melhor
relacdo custo beneficio de aplicacao do polimero metalico face a substituicao
da peca por uma nova. Uma segunda forma de agregacao de valor € a redugao
dos impactos diretos advindos da parada de equipamentos, a aplicagdo dos
polimeros adquire menor proporcao financeira pela reducao do custo dessa
forma de intervengao comparada a técnicas de manutencdes tradicionais. Uma
terceira agregacéao de valor € a Seguranca do Trabalho de maior qualidade no
funcionamento do equipamento, o que desfavorece o surgimento de acidentes
relacionados a operacao do equipamento.

Uma quarta agregacao de valor é a ampliacao significativa na aplicacao
de resinas poliméricas atualizadas com adicdo de constituintes metalicos,
particulas ceramicas fazendo com que estes polimeros tenham maior facilidade
em aderir nas superficies metalicas e tenham nobres propriedades mecanicas
e quimicas, tornando o polimero um meio de garantir durabilidade em pecas
metdlicas. As atualizacdes dos polimeros é feita de modo parcial através de
estudos e pesquisas de campo realizados pelas empresas fabricante e
representante dos polimeros junto a laboratérios universitarios federais e
privados especializados nesse tipo de material, conforme relatério de ensaio
em polimeros ceramicos disponibilizado pela Technology.

Em estudos praticos, o Professor Doutor Engenheiro Sinésio D. Franco
testou trés corpos de prova aplicados com um polimero de nobres
propriedades em ensaios de resisténcia mecéanica a erosdo. Este teste
objetivava a verificagdo da resisténcia mecanica da para reconstituicao de
areas com grandes atritos. A metodologia empregada pelo Doutor Engenheiro
Sinésio D. Franco foi ensaios de erosao de areia com diametro médio de 0,6
mm a velocidade de 6 m/s. Os angulos de incidéncia foram de 45° e 90° A
sequéncia das duas proximas fotos ilustram os testes realizados:
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Figura: Aspectos das amostras antes do ensaio da erosao
Fonte: Ensaio de Resisténcia a erosao de revestimentos organicos

a) b) c)

Figura: Resultados dos ensaios nos corpos de prova com angulo de 90°
Fonte: Ensaio de Resisténcia a erosao de revestimentos organicos

Os corpos de prova apresentaram excelentes desempenhos. De uma
maneira geral, os resultados ndo apresentaram diferencas na taxa de desgaste
em relacdo ao angulo de impacto, mostrando um comportamento semelhante
para os dois angulos. Este teste foi de importancia fundamental para utilizagao
deste produto em equipamentos de producdo de petréleo, que por acdo da
erosao e da cavitacao, sofrem com desgastes acelerados. Os resultados dos
testes sdo enviados para a empresa fabricante a fim de aprimorar o
desenvolvimento dos polimeros existentes.

Segundo o modelo da Construcdo do Relacionamento com o Cliente, a
Technology pratica o relacionamento no estagio da instalacdo, no qual ela
realiza o servigo de durabilidade e a documentacao da instalagdo do polimero
que permite a empresa e ao cliente, o compartilhamento de registros e de
controle sobre o tempo decorrido entre as falhas, as manutengdes. O outro
estagio de relacionamento com o cliente € o servigo, ja que a instalacdo dos
polimeros proporciona menor tempo de reparo de peca se comparada ao
tempo demandado por métodos tradicionais de manutencoes.
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Uma parte significativa dos entrevistados indicou a dificuldade de baixo
controle pela Technology sobre o controle da temperatura da superficie
destinada ao reparo em caso de instalacao dos polimeros com o equipamento

em funcionamento. A seguir é citada uma dificuldade segundo o entrevistado:

“(...) As dificuldades acontecem na instalagdo de polimeros quando o
equipamento esta funcionando, pois € indispensavel que a
temperatura na regido do reparo ndo exceda temperatura em torno de
75°C, que pode tornar a pasta do polimero em liquido. Essa condicao

torna inviavel o servigo de instalacdo. (...)” (Entrevista 4)

Esse fato demarca o fato de que a instalacido dos polimeros é mais
adequada para equipamento fora de operacdo, o que faz com que a
temperatura da area de instalacao seja menor que a temperatura de 75°C a
80°C para desenvolver a instalacdo sem risco de derretimento do polimero
antes da sua secagem integral. Explica-se que a temperatura de resisténcia ao
calor apds a secagem total do produto instalado varia de 260°C a 300°C na
superficie metdlica do equipamento, sendo que a temperatura de resisténcia ao
calor no ar em torno da area com o polimero instalado € de 550°C. A empresa
deve assumir a solicitacdo de instalacdo dos polimeros com o equipamento
desligado, ja que o tempo de secagem integral do material apés o fim do
servico € de 18 horas a 30°C. Nessa condigdo, a Technology busca a
eliminacdo da anomalia de temperatura sobre a instalacdo dos polimeros. A
empresa deve adotar a utilizacdo do instrumento de medicdo de temperatura
em campo para resguardar os seus interesses e 0s, dos clientes quanto a
assertividade da manutengéo.

Uma outra dificuldade bem representada no discurso dos entrevistados é
a preparacao de superficies por processos manuais em razao do consumo
maior de tempo para a remogao de materiais contaminantes, insalubres,

antigos revestimentos e fluidos de operacédo dos equipamentos.

“(...) Dificuldades que devemos ter sdo de preparagao de superficies
realizados por processos manuais devido a demanda de maior tempo
para a retirada de substancias contaminantes, antigos revestimentos

e restos de produtos circulantes no interior do equipamento. A
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preparacao de superficies mais rapida é o jateamento abrasivo. (...)"

(Entrevista 4)

E nitda a utilizacdo preferencial de um dos entrevistados pelo
jateamento abrasivo, o que justifica-se pela maior produtividade desse sistema
comparada a produtividade obtida pelo tratamento manual de superficies com
ferramentas de corte ou retificas. A empresa deve assumir o tratamento
manual de superficies em pecas de maior porte, em equipamentos instalados
que tém dificuldade de transporte, de movimentacao e que exijam a utilizacao
de grandes equipamentos e estruturas para viabilizar o jateamento. Esse
tratamento manual exerce fungcdo social na geracdo de mais empregos, seja
para o cliente, seja para a empresa na execucao desse tipo de tratamento em
grandes equipamentos montados na industria.

Uma outra dificuldade € o risco da instalacdo dos polimeros acontecer
em areas controladas, ja que a volatilidade, o perigo de vazamentos maiores
de gas submetem as pessoas a ocorréncia de acidentes, que devem ser
combatidos com prevencao e treinamento das equipes de Seguranca do
Trabalho do cliente.

4.11 — INSTALACAO RAPIDA DOS POLIMEROS

No que diz respeito a instalacdo rapida, os entrevistados concordaram
quanto a finalidade dos polimeros de instalacao rapida. A seguir é citada uma
das respostas sobre a forma como a instalacao rapida é processada:

“(...) A instalacdo rapida é realizada com o objetivo de vedar
vazamentos em ftrincas, furos e locais corroidos de tubulagbes e
equipamentos construidos em metal ou ligas metalicas. (...)"
(Entrevista 3)

Na consideracdo dos entrevistados, esse tipo de servico serve para
vedar equipamentos, tubulagdes em geral e sistemas pressurizados, desde que
eles sejam construidos em metais ou ligas metélicas conforme apontamento
feito por um dos entrevistados. A diferenca da instalacdo rapida para a
instalacdo convencional € que na, rapida & empregado um catalisador,
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endurecedor vermelho, que acelera e reduz o tempo de secagem do polimero
de modo significativo. Com esse endurecedor diferenciado, o tempo total de
cura do polimero é reduzido de 18 horas para a faixa de 35 a 45 minutos.

Os modos de agregacao de valor para a instalagao rapida dos polimeros
sdo 0s mesmos ganhos da instalacao tradicional que sdo: a reducdo de
impactos financeiros na compra de novo equipamento, a reducao de custo da
parada do equipamento, a seguranca no trabalho do equipamento e a
ampliacao dos campos de aplicacao de polimeros atualizados por pesquisas.

Do ponto de vista do cliente, a agregacdo de valor sucede-se pela
entrega mais rapida da instalacdo dos polimeros, que além da secagem
acelerada da aplicagdo gera aumento da produtividade nos equipamentos das
plantas industriais. A instalacéo rapida aumenta a produtividade da empresa ao
mesmo tempo, que diminui os danos econ6micos pela descontinuidade de uma
das atividades do processo produtivo e econémico da empresa. A preocupacao
com enfoque na produtividade e nos prejuizos econdmicos por parte dos
clientes favorece a empresa de instalacdo do polimero a conseguir maiores
margens de contribuicdo, a exercer a mediagdo comercial e a pressao
psicoldgica para o fechamento dos pedidos de processos e equipamentos que
demandam a recuperacdo emergencial da continuidade de seus
funcionamentos.

Em relagdo as dificuldades, os entrevistados relataram a possibilidade
de confrontos para que as empresas clientes que nao pratiquem as
recomendacdes de diminuicdes de variaveis como temperatura e pressao.

Essa limitagao é citada na seqiiéncia por um dos entrevistados:

“(...) As dificuldades verificadas podem ser em questdes de reducao
de pressao do equipamento, j& que o produto pode ser instalado em
equipamento que operam na casa de 1,5 Kgf/cm®. Pressdes maiores
que esse valor ndo permitem a realizagdo da instalacao para vedagao
com sucesso. Existem dificuldades quando o cliente mesmo realiza o
servigo, e ele ndo se atenta as taxas de misturas do endurecedor e

da resina epoxi. (...)” (Entrevista 4)

Por sua vez, a Technology possui dominio sobre os melhores

procedimentos para o tratamento dessas limitacdes, ja que essa empresa sabe
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quais sao as maximas temperatura e pressao permissiveis para a realizagao da
instalacdo rapida dos polimeros. A andlise das propriedades técnicas dos
polimeros através da comparacao de propriedades entre os polimeros de cura
convencional e o0s, de cura rapida permite a observacdo de perda de
resisténcia mecéanica, diminuicdo dos limites das propriedades para o0s
polimeros metdlicos de cura rapida. Isso € justificado pelo fato de que os
polimeros com endurecedor vermelho € adequado aos reparos rapidos
emergenciais ou reparos que nao sejam de elevada resisténcia em funcao do
menor tempo de secagem total.

Por isso é recomendado pelo catalogo técnico da empresa que ao vedar
um vazamento com polimero com endurecedor vermelho (cura rapida) é
prudente fazer a instalacdo de uma segunda camada com endurecedor
amarelo para conseguir a associacao entre os dois tipos de polimeros, com
endurecedores de cura rapida e convencional, o que produz propriedades
técnicas de resisténcias mais nobres.

Outra agregacado de valor relacionada a qualidade dos servicos é a
obtencdo de melhores resultados para o equipamento do cliente pela
recomendacdo de fazer a aplicacdo continua a regidao do vazamento até a
observacao do comecgo da secagem e da eliminagdo do vazamento. Com esse
procedimento, o cliente que faz a instalacao rapida do polimero promove a
absorcao pelo polimero de substancias como 6leo, graxa, combustivel e
residuos de gas liquefeito de processos, o que inibe a formacao de bolhas ou
de fluxos canalizados de fluidos no polimero em processo de secagem inicial.

A outra dificuldade relatada no discurso dos entrevistados é a aplicacao
rapida do polimero em tubulagdes e acessoérios construidos em plasticos de

engenharia. Isso foi relatado em uma das entrevistas:

“(...) E possivel encontrar dificuldades em empresas que queiram
aplicar o produto em tubulagdes e componentes feitos em plastico de
engenharia. Nesse caso, o produto ndo é recomendado para reparo.
(...)” (Entrevista 4)

Nesse sentido, a forma de agregacdo de valor ao cliente é
recomendacao de que o produto ndo se aplica ao reparo e o polimero deve ser
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instalados em superficies construidas com metais ou ligas metalicas para
manter o nivel de satisfacdo do cliente com a Technology. A empresa deve
trabalhar para recomendar ao cliente a finalidade da instalacdo rapida e
quando ela € aplicavel, o que vai minimizar a ocorréncia dessas anomalias pelo
cliente.

Na perspectiva do modelo de Construgcdo do Relacionamento com o
Cliente, a Technology é classificada no estagio de Instalagcdo e Uso, no qual
essa empresa promove a qualidade do servigo, durabilidade do servico e
elaboracao do relatério técnico do servico como registro de qualidade. O outro
estagio no qual a Technology é classificada € o Servi¢o, que é praticado com
menor tempo de execucao da instalacédo rapida do reparo se comparado com o
tempo de 18 horas para a instalacdo do polimero de cura convencional.

Na perspectiva do modelo do desenvolvimento de capabilidade de
servico em IB, a instalacdo rapida do polimero corresponde a expansao para
relacionamentos baseados em servigos, em especial nas acbes de modificar
precos a parir da disponibilidade, de produtividade dos equipamentos
associado ao tempo de entrega menor e de realizar vantagem de custo em
economia de escala, o que corresponde ao levantamento de prejuizos
financeiros entre a aplicacao rapida do polimero e o processo tradicional de
manutencao do cliente para fins de comparacao, por exemplo, na operacao de
um equipamento de uma plataforma de petréleo.

4.12 —- GARANTIA DE FUNCIONAMENTO DO EQUIPAMENTO

A partir da andlise dos conteudos das respostas dos entrevistados foi
averiguado que a Technology assume a garantia de funcionamento do
equipamento ao término da aplicagdo do polimero. No trecho da entrevista

citado a seguir é informado o modo como essa garantia funciona:

“A garantia padrdao de operacdo dos equipamentos revestidos ou
vedados abrange um prazo de um ano e é feita em papel timbrado
com as assinaturas de dois engenheiros. Na garantia séo feitas as
adverténcias para a boa conservagdo e manutencdo do polimero
aplicado como observar temperatura de resisténcia ao calor no qual

sdo feitas as orientagcbes para o correto funcionamento das
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aplicagbes e nao exposicdo do equipamento as vibracdes

significativas. (...)” (Entrevista 2)

Esse compromisso de garantir o funcionamento do equipamento é
realizado através do termo de garantia no qual consta as assinaturas de dois
engenheiros, o tempo de validade da garantia, as indicacbes e os cuidados
requeridos a conservagao do servico. A Technology também faz ressalvas
verbais sobre as recomendagdes de garantia e de conservacdo da aplicagao
do polimero ao responsavel do cliente pelo acompanhamento e fiscalizacdo do
servico. Outros aspectos de garantia sdo fornecidos em forma de documento
na proposta técnica comercial, na qual sao listadas as recomendacdes e
orientagdes para a validade da garantia, da conservacdo e do funcionamento
correto do equipamento ou da peca ao final da instalacao dos polimeros.

De acordo com o modelo da Flor de Servigos, o cliente tem a isencéo de
pagamento do servigco no caso de uma eventual falha de desempenho do
servico de modo a resguardar os interesses dos clientes. A restituicdo nao é
adotada pela Technology, j& que essa empresa sequer pratica a cobranca
qguando ocorre falha de desempenho da aplicacdo do polimero, o que implica
no fato de que a Technology assume a responsabilidade em caso de uma
eventual falha do resultado do servigo.

No modelo de Construcdo do Relacionamento com o Cliente, o
fornecimento do Termo de Garantia corresponde a fase de decisdo de compra,
na qual as contribuicbes ao cliente sdo: a garantia de funcionamento do
equipamento combinado com o beneficio da definicdo clara de servigos e de
responsabilidades padronizadas.

As formas de agregacdo de valor sdo as garantias de protecdo, de
segurangca no decorrer do processo de manutencdo de modo que o
equipamento ou a peca esteja assegurado contra o surgimento de falhas de
danos, de avarias decorrentes da instalacdo dos polimeros. Outro modo de
agregacao de valor € a confiabilidade associado ao termo de garantia, ja que
esse documento fornece as recomendacbes e as orientacbes para a
conservagao do servico de maneira a permitir as condicbes de validade do
exercicio dessa garantia. Dessa forma, o cliente fica conscientizado sobre as
formas adequadas de procedimento, de operacdo e de manutencao futura do
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equipamento para proteger 0s interesses da empresa proprietaria do
equipamento ou da peca.

Com as recomendacdes, as orientacées de operacado e de conservacao
da aplicacao dos polimeros, o cliente é beneficiado em ter seguranga e maiores
chances do alcance de melhores resultados do servico e de sua maior
durabilidade. A garantia da Technology significa assegurar que o problema do
equipamento esta resolvido. Conforme observado nos discursos dos
entrevistados, a prorrogacao do prazo de garantia de um para dois ou trés anos
€ uma vantagem em razao de que as aplicagcbes do polimero tém duragao
superior a cinco anos.

A dificuldade mais freqiente no apontamento dos entrevistados foi a do
comportamento humano sem comprometimento com os devidos cuidados com
o servico. Na sequiéncia é apresentado um trecho da entrevista sobre esse tipo
de dificuldade:

“(...) O maior desafio ou dificuldade é realmente alertar o cliente sobre
o respeito as recomendacoes realizadas para preservar e conservar a
aplicagdo do polimero. A maior parte dos clientes respeita as nossas

indicagdes. (...)” (Entrevista 2)

A dificuldade recorrente observada nas entrevistas foi a barreira
relacionada a responsaveis de operacdo do cliente que desrespeitam as
recomendacodes verbais e as recomendacodes relatadas no Termo de Garantia
de modo a permitir o retorno do equipamento ao funcionamento antes da
obtencdo da secagem total do polimero aplicado ao equipamento. A falha de
comportamento humano da parte do cliente prejudica o desempenho do servico
e retira a validade da aplicacdao da garantia apds a devida comprovacao. Tal
fato indica que a Technology deve ter como acao nessa dificuldade a busca de
mais controle sobre o comportamento do responsavel do cliente na operacao
do equipamento. Essa condicdo de maior conscientizacdo e fiscalizagdo do
servico pode ser obtida através do maior fluxo de comunicacgao e divulgacao a
outros membros da equipe do cliente de modo a criar colaboragao e cobranca
interna para que o funcionamento do equipamento esteja em conformidade

com as instrugdes e orientacdes da garantia da Technology. Dessa forma, o
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comportamento humano inadequado € minimizado quanto a freqiéncia de
ocorréncia de invalidacdo de garantias, visto que a empresa fornecedora dos
servicos demonstra sua postura de proteger os interesses dos clientes e de
buscar definir responsabilidades de divisdo do trabalho existentes entre ela e o

cliente.

4.13 - HOSPITALIDADE

A partir da verificagdo do discurso dos entrevistados foram identificadas
as atividades de hospitalidade praticadas pela Technology, que sao:

e Disponibilidade de transporte para utilizagdo de Internet pelo visitante;

e Transporte do visitante nos trajetos de deslocamento desde a chegada
até ao hotel, do hotel para a sede da empresa, bem como os respectivos
deslocamentos para a viagem do retorno até o aeroporto;

e Convite para coffee break, almogo no refeitério ou almogo externo a
empresa.

As formas de agregacao de valor para o cliente é o oferecimento de
atividades convenientes ao cliente que visita a sede da empresa estudada. O
visitante nado tera custos financeiros para fazer as suas refeicdes no tempo em
que ele estiver em contato com a Technology. Outro beneficio gerado ao
visitante € a eliminagdo de custo financeiro nos deslocamentos, do aeroporto
ao hotel, do hotel a empresa. Outra forma de agregacdo de valor é a
atualizacao das informacgdes corporativas do visitante, de modo a propiciar-lhe
a continuidade do seu trabalho na resolucdo de questdes mais prioritarias na
sua auséncia do escritério onde ele trabalha.

Todas essas atividades sdo convergentes a prestacdo de um
atendimento hospitaleiro do visitante, de modo a induzir-lhe a construcao de
um bom conceito sobre a Technology, a experiéncia que o cliente tem na
observacao da empresa no acompanhamento do servico ou da visita técnica.

Na perspectiva do modelo da Flor de Servicos, essas atividades
assumidas pela Technology torna a satisfagdo do cliente maior com a
prestacao da manutengao associada a venda do produto principal, o polimero.

Na perspectiva da Construgdo do Relacionamento com o Cliente, as

atividades hospitaleiras praticadas pela Technology sao classificadas na fase
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de Recompra ou na fase de Entrega de Informacgdes Iniciais, jA que a
Technology visa reforcar e valorizar as experiéncias presentes e passadas que
os clientes possuem no relacionamento deles com a empresa estudada.

No modelo do desenvolvimento da capabilidade de servico em base
instalada, a Technology busca utilizar armas como a satisfacdo dos clientes, a
potencial lucratividade em estabelecer novos negécios, o que abre
oportunidades para mais negocios. A Technology explora as possibilidades de
praticar e desenvolver atividades hospitaleiras de modo a oferecer aos seus
clientes, atividades de conveniéncias e comodidades. Isso permite a empresa a
consolidagcédo de produtos relacionados a servigos.

Em relacdo a uma das dificuldades mais citadas pelos entrevistados foi a
dificuldade da disponibilidade de um funcionario para acompanhar e relacionar-
se com o cliente visitante. Essa dificuldade esta relatada no trecho citado a

sequir:

“(...) A dificuldade é a realocacdo do funcionario selecionado para

fazer o acompanhamento das atividades ofertadas ao visitante. (...)

(Entrevista 1)

Essa dificuldade é referente ao fato de que o funcionario alocado pela
Technology tem que adiar e programar de novo a resolugdo de atividades
secundarias do seu cotidiano de trabalho a fim de ter tempo disponivel para
acompanhar o visitante. Essa questdo permite a geréncia da empresa a
realocacdo de funciondrios para a resolugcdo de atividades principais e
secundarias, o compartilhamento de responsabilidades entre funcionarios. Um
outro engenheiro ou técnico pode ser escalado para fazer as atividades de
acompanhamento e de relacdes publicas durante o acontecimento da visita ou
do acompanhamento da realizacdo de servicos com mais de dois dias de
duracéo.

Uma segunda dificuldade relatada no discurso comum das entrevistas é
a questdo da abordagem do visitante para pesquisar os seus habitos

alimentares:

“(...) Ha sim uma dificuldade para saber se o cliente aceita almogar
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segundo o padrdao de almoco oferecido pela empresa. Quando o
visitante prefere almocar fora, um funcionario da empresa acompanha
o cliente para o almogo externo, que é pago pela nossa empresa.”

(Entrevista 4)

Essa abordagem é realizada para verificar se o visitante prefere almocar
no refeitério interno da empresa ou se ele prefere a opcao do almogo externo
com maior variedade de cardapio, com maior privacidade. A alteragdo de
procedimentos adotados pela Technology no caso dos almocos externos exige
a inclusao de gastos financeiros adicionais com o custo dessas refei¢cdes, gasto
com combustivel, se bem que essa soma de despesas pode ser recuperada do
modo financeiro no recebimento de pedidos sobre futuros servigos. A pratica de
gestos de hospitalidade é um investimento que possui grandes chances de

geracgao de retorno financeiro para a empresa estudada.

4.14 - COBRANCA E PAGAMENTO

A Technology ndo assume a pratica da emissdo da cobranca
computadorizada em um primeiro momento, ja que a sua nota fiscal é emitida
por escrita manual. O outro aspecto favoravel a Technology é a busca por
adequacdo no fornecimento interno dos documentos exigidos pelo cliente,
segundo as entrevistas para a cobranca e o faturamento dos servicos
prestados. A empresa buscou desenvolver averiguagbes internas entre 0s
departamentos participantes de suas rotinas para aumentar a eficiéncia e a
eficacia da emissao de notas fiscais. Isso previne a ocorréncia de falhas de
interpretacdo no contrato, de desdobramento dos servigos, que interferem no
valor da cobrangca e na data de emissdo das notas fiscais. Segundo os
entrevistados, os pagamentos sao feitos com um més de caréncia ao término
do servigo ou com caréncias de um e dois meses para a realizacao de servicos
de maiores valores financeiros. O monitoramento do pagamento é feito pela
geréncia administrativa ou de uma funcionaria sob seu juizo através do
acompanhamento das movimentacdes da conta bancaria da empresa.

Para melhor visualizacdo do processo interno executado pela
Technology, foi elaborado o fluxograma disponivel na Figura 5 pela
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interpretacdo das entrevistas, pela sequiéncia das atividades posteriores ao
recebimento dos pedidos e da ordem de servi¢co usada por essa empresa para
a execucao da cobrancga e do pagamento pelo cliente. A figura 5 esta a seguir:

Atividade: Responsavel:

Emissao da ordem de servigo apds a
confirmacéao do pedido

Técnico administrativo do Departamento

Técnico gomercial
v
Preenchimento da ordem Técnico do Departamento
de servigo

Técnico gomercial

Tomada do processo
pelo lider

4

Fechamento do servigco

Lider do servico

v

Lider do servico

| I | !

v
Tomada do processo pelo

Departamento Técnico Comercial Técnico do Departamento

4

para conferéncia e analise critica Técnico Comercial
com geréncia e lider 1

Tomada do processo pela ala Técnico administrativo do Departamento

4

comercial do Departamento Técnico L .
Técnico Comercial

Comercial para conferéncia 1

¥

Célculo dos impostos
de méao de obra

Recursos Humanos

v
Conferéncia da autorizagao da Geréncia Administrativa Financeira
emissao de nota fiscal ¥
.. ¥ \ Técnico administrativo do Departamento
Emisséo da nota fiscal o .
Técnico Comercial
¥ \

Monitoramento do pagamento e Geréncia Administrativa Financeira

recolhimento dos impostos

2

Liberacao do processo para o
arquivamento dos processos

2

Técnico administrativo do Departamento

| S | S | |

Técnico Comercial

Figura 5 - Fluxograma interno da ordem de servigo e do processo

Fonte: Fluxograma nosso elaborado a partir da ordem de servigo da Technology
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A ordem de servico esta disponivel no item de Anexos desse Trabalho.
Com o recebimento dos pedidos, a empresa emite uma ordem de servico
através de um técnico do Departamento Técnico Comercial, que é entregue ao
lider do servico. No retorno do servigo, o lider do servico devolve a ordem de
servico ao técnico que a imprimiu para que ele faca a analise critica junto com
o gerente técnico comercial de acordo com a ordem de servigo ou ndo. Apos o
resultado da anadlise critica, a ordem de servico e todo o processo sao
encaminhados a funcionario da parte comercial para conferéncia. Findada essa
etapa, os documentos sdo encaminhados ao departamento de Recursos
Humanos para calculos dos impostos de mao de obra alocada no servico. Na
sequUéncia, os documentos sdo disponibilizados a geréncia administrativa e
financeira que avaliza o processo para a emissao da nota fiscal com o valor
correto a ser cobrado da parte comercial do Departamento Técnico Comercial.
Apdbs a emissao da nota fiscal, o processo é disponibilizado para a geréncia
administrativa financeira, que monitora a efetivacdo do pagamento pelo cliente.

De acordo com o fluxograma interno dos processos, foi observada a
existéncia de cinco etapas precedentes de verificacdo dos processos para a
emissao da nota fiscal pelo Departamento Técnico Comercial. Essas etapas de
verificagcdes servem para a confirmacao do grau de pertinéncia das avaliacdes
do andamento e fechamento da ordem de servico e do processo, com
participacdo do corpo de funcionarios, da gerente administrativa financeira e do
gerente técnico comercial a fim de autorizar a emissdo da nota fiscal. Com
essas passagens de averiguagao, a nota fiscal emitida pela Technology prioriza
a pratica das informacoes corretas, completas, sem rasuras de modo a nao
gerar descontinuidade e atritos nos relacionamento entre essa empresa e 0

cliente.

4.15 - APLICACAO DO MODELO DA FLOR DE SERVICOS NA
TECHNOLOGY

Com base na seqiéncia sugerida de rotacdo em sentido horario dos
elementos suplementares do modelo da Flor de Servigos, foi possivel
estabelecer o seguinte sequenciamento das atividades realizadas em um ciclo

desde a busca de informacdes dos produtos até o pagamento final dos servicos
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de aplicacao dos polimeros e/ou da venda deles. Foram considerados aspectos
como a conveniéncia de gratuidade ou a cobranga de determinadas atividades,
a analise por tentativa l6gica de acréscimo de atividade sobre a rotacao
sugerida por Lovelock e Wirtz (2006) em conjunto com o fluxo das atividades
facilitadoras e realcadoras apontado pela ordem de servico empregada na
Technology. Apenas para lembrar a ordem sugerida pelos teéricos Lovelock e
Wirtz, segue a sequéncia das figuras: Informacdes, Consulta, Recebimento de
Pedidos, Hospitalidade, Salvaguarda, Excecbes, Cobranca e Pagamento. A
seguir este fluxo seqliencial de atividades esta seqtienciado na provavel ordem
cronolégica de acontecimento desses eventos, segundo a conferéncia e a

aprovacao de um dos gerentes da Technology, o entrevistado de numero 2:

>> Nucleo da Flor = Polimeros de especialidades

(192) Informacoes

Orcamentos, Informacgdes técnicas dos polimeros,
Informacdes quimicas e de seguranca dos polimeros,
Dados pessoais dos funcionarios, Outras informagdes.

(22) Consulta
Treinamento de mao de obra na utilizacdo do produto mediante negociacéo,
Consulta de técnica (atendimento pelo manual e casos de sucessos)

(32) Salvaguarda

Realizacao de diagnéstico dos equipamentos (testes e ensaios nado
destrutivos), (Levantamento das necessidades, Visita técnica com lista de
verificacao).

(42) Excecoes
Atendimento a solicitacées especiais

(Fabricacao de gabaritos e mudancas de escopo de trabalho).

(52) Recebimento de pedido

Confirmacgéao de pedidos via fax, confirmacéo de pedidos via e-mail,
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Confirmacao de pedidos via telefone acompanhado de fax, e-mail ou contrato,
Carta de Exclusividade de fornecimento e propostas técnicas comerciais.

Emissédo de ordem de servigco e montagem do processo técnico comercial.

(62) Consulta

Elaboragéo de procedimentos operacionais (Instru¢cées de trabalho)

(72) Salvaguarda

Instalacdo dos polimeros nos equipamentos
(Tratamento de superficies e Aplicacdo manual),
Instalacao rapida dos polimeros nos equipamentos.

(82) Excecoes
Garantia de funcionamento apds a aplicacéo dos produtos
(Termo de garantia, recomendacgdes na proposta técnica comercial)

(92) Hospitalidade (facultativo conforme o cliente)
Alocacéao de funcionario para transporte,
Acompanhamento de funcionario jantar noturno,

Fornecimento de alimentagéo.

(102) Cobranca
Verificacdo da ordem de servigo e processo pelos departamentos internos para
autorizacao de emissao de nota fiscal,

Nota Fiscal pés-conclusdo com emissdao manual.

(112) Pagamento

Pagamento com prazo de 30 dias;
Pagamento em 30 e 60 dias em caso de elevados valores.
Monitoramento do pagamento e liberacao para arquivo

E enfatizado em Lovelock e Wirtz (2006, p.84), que a disposicdo dos
elementos suplementares na Figura 1 é apenas uma possibilidade, e que
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outras configuracdes podem ser assumidas e definidas em conformidade com
0s procedimentos operacionais de cada empresa. Segundo esses autores, a
cada servico a Flor de Servicos € ajustada consoante o perfil e as
necessidades do cliente, de modo a oferecer a melhor experiéncia ao cliente e
a aumentar a capacidade da empresa prestar servicos diferenciados, Unicos e
com valores agregados mais altos. Assim com esses ajustes comentados por
Lovelock e Wirtz (2006), ndo € obrigatério a presenca de atividades de todas as
oito categorias, € possivel que uma empresa de integracdo de servicos em
produtos como a Technology tenha mais atividades realgcadoras que atividades
facilitadoras. A predominancia de atividades de salvaguarda é grande na
Technology pelo fato de que os polimeros podem ser empregados em varias
falhas que criam a demanda de servicos, dentre elas podem ser citadas,
abrasdo, desgaste, corrosdo, trinca, perda de espessura, deformagcdo de
materiais por acidentes. Existem servicos diversificados que permitem a
aplicagdo dos polimeros, assim como a criagdo de gabaritos especificos de
modo a viabilizar a aplicacao do polimero em um equipamento.

O comportamento de uma empresa na definicdo da configuracao da Flor
de Servicos ndo deve ser baseado em estratégia de comportamento reativo,
com variedade de estratégias observadas a partir de diversos concorrentes. O
que € possivel concluir é que é dificil uma empresa copiar todo o modelo da
Flor de Servigos, a menos que foi desenvolvido um enorme trabalho de
observacado ou de compra de servicos de investigacdo de uma empresa sobre
a aplicacao do modelo praticado pela Technology. Com a averiguagcao de que o
modelo da Flor de Servicos, é aplicado pela Technology é alcancado o objetivo
central desse Trabalho.

Na continuidade do trabalho, faremos algumas consideragdes de
aspectos de proximidades entre os modelos da Constru¢do do Relacionamento
com o Cliente e o0 modelo de Oliva e Kallenberg (2003) frente ao principal
modelo da Flor de Servicos. O modelo de processo para desenvolvimento de
capabilidade de servico em base instalada na fase de consolidagcdo de
produtos relacionados a servicos disponivel em Oliva e Kallenberg (2003,
p.165) integra o item reclamacdes dos clientes com a agdo de monitorar a
entrega do servico, que representam dois elementos suplementares distintos
no modelo da Flor de Servigos segundo a teoria de Lovelock e Wirtz (2006).
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Para Lovelock e Wirtz (2006), as reclamacdes do cliente € um elemento
suplementar realcador e a entrega do servico € um elemento suplementar
realcador. A associacdo de elementos suplementares realcador e realcador é
recomendada em Lovelock e Wirtz, (2006, p. 84) como forma de melhorar o
desempenho do produto de servico e cria dialogo com a associacao
reconhecida no modelo disponivel em Oliva e Kallenberg, (2003, p.165).

A fase de expanséo para processos centrados em servigos disponivel no
modelo de processo para desenvolvimento de capabilidade de servigo em Oliva
e Kallenberg (2003, p.165) integra o item pedido do cliente com a acdo de
desenvolver de habilidade e capacidade de prestar consultoria, que
representam dois elementos suplementares distintos no modelo da Flor de
Servigcos segundo a teoria de Lovelock e Wirtz. Para Lovelock e Wirtz, o pedido
do cliente € um elemento suplementar facilitador e a consultoria € um elemento
suplementar realcador. A associacado de elementos suplementares facilitador e
realcador é recomendada em Lovelock e Wirtz, (2006, p. 84) como forma de
melhorar o desempenho do produto de servico. A associacdo recomendada por
Lovelock e Wirtz comunica-se com a associacdo proposta no modelo
disponivel em Oliva e Kallenberg, (2003, p.165).

A teoria de Armistead e Graham (1994) estabelece aspecto comum com
a teoria de Lovelock e Wirtz (2006) no momento em que a primeira acredita
que a diminuicao de tempo de reparo por menor MTTR é como o0 exposto em
Armistead e Graham, (1994, p.47): “um objetivo compartilhado por todos os
fornecedores de servicos como suporte ao cliente” e a segunda teoria
considera que a entrega rapida do servico constitui um elemento de
salvaguarda, que agrega valor ao servico do cliente. A entrega rapida para
Armistead e Graham (1994) exerce a fungdo de agregar valor através da
relacionamento com o cliente, e segundo a teoria de Lovelock e Wirtz acima
citada a entrega rapida do servico corresponde a um servico suplementar
realcador que permite a empresa conseguir melhores resultados financeiros,
maior valorizagao e diferenciacao do seu produto de servico.

Embora fossem observados os pontos de proximidade e de aplicacéo de
cada atividade perguntada na entrevista, as teorias de Construcdo do
Relacionamento com o Cliente e do desenvolvimento de capabilidade de

servico em base instalada ndo foram analisadas em algumas das atividades,
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simultaneamente ou em separado em razao da falta de pertinéncia da atividade
com uma ou outra teoria. Portanto, é possivel afirmar que é fato a maior
abrangéncia dos elementos suplementares de integracdo de servicos em
produtos do Modelo da Flor de Servicos comparados a profundidade e a
abrangéncia dos estagios das teorias de Construcdo do Relacionamento com o
Cliente e do desenvolvimento de capabilidade de servigo em base instalada.
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5 — CONSIDERAGCOES FINAIS

De agora em diante serdo abordados os principais pontos obtidos
quanto a reflexao sobre as atividades ampliadoras de integragdo de servicos
em polimeros para a manutencdo de pecas mecanicas, em equipamentos e
sistemas industriais. Serdo consideradas as oportunidades para a realizagao
de futuras pesquisas, sobretudo aquelas voltadas para os estudos sobre
géneros de servicos integrados a produto de manutencao.

Em relacdo aos beneficios obtidos nas analises empreendidas, espera-
se ter mostrado, pelo o atual estudo, que o servigo e a sua producédo nao se
relacionam de modo aleat6rio no modelo da Flor de Servicos de Lovelock e
Wirtz (2006). E motivado pelas particularidades do conjunto de uma ou mais
formas de atividades ampliadoras (realgcadoras) é que os polimeros organicos
assumem uma caracteristica no aumento da utilizagdo de um tipo de polimero,
a ampliacao dos campos de atuagcOes desse nobre material e ate mesmo em
razado das atividades de pesquisa e desenvolvimento de aproveitamento dos
polimeros em processos operacionais e industriais.

Foi visto, com efeito, que a multiplicidade aplicativa dos polimeros € um
modo de agregacado de valor na relacdo de producdo de metais e da
exploracdo de recursos minerais disponiveis nas reservas do solo, ja que o
emprego desses polimeros associado a similaridade de suas propriedades com
as de metais permite a pratica de um comportamento sustentavel com a
conseguinte economia de extracdo inteligente de recursos minerais e
energéticos. Conclui-se que a especificidade de nobres propriedades dos
polimeros estudados em conjunto com as suas multiplas aplicacbes, as
pesquisas de desenvolvimento, de testes tende a ampliar o emprego alternativo
desse material como tecnologia suplementar em pecas e equipamentos
metalicos.

E foi a partir do entendimento do Tempo Principal entre Falhas (MTBF),
que foi plausivel compreender que servicos de boa qualidade na aplicacdo dos
polimeros fazem referencia a durabilidade dos reparos realizados com esse
material, que atuam de modo simultdneo como praticas de manutencdes
corretiva e preventiva. Portanto, a utilizacdo de polimeros de especialidades
proporciona a prorrogacdo do ciclo de vida de pecas e de equipamentos,
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através da elevada durabilidade e da auséncia de falhas por um elevado
intervalo de tempo — aumento do Tempo Principal Entre Falhas, MTBF. Ao
mesmo tempo, 0 emprego desses materiais beneficia 0 menor custo financeiro
de paradas de manutencées comparadas ao custo de aquisicdo ou fabricacédo
tradicional de novas pecas, alem de aumentar a continuidade produtiva dos
processos operacionais industriais pela questao de lucros cessantes. Conforme
foi observado, a empresa necessita desenvolver uma analise conjunta de todos
os elementos suplementares, realgadores, ao lado dos elementos facilitadores
de modo a gerar uma vantagem, uma diferenga quanto aos seus concorrentes
de modo que a organizacao tenha sustentabilidade de longo prazo.

O subsidio cruzado pela necessidade de servigo que usa por premissa a
utilizacdo de gabarito de moldagem é interessante, pelo fato de que a escolha
do servico com gabarito cria uma demanda de consumo do agente separador,
de modo a criar-se a demanda de consumo do agente, que impede a aderéncia
do polimero na superficie dos reparos.

As limitacoes da pesquisa devem-se ao fato de que as condicdes de
fornecimento de documentos ou modelos de documentos foram fornecidas por
um unico funcionario que trabalha na Technology. Assim a analise baseada em
documentos ndo pode ser considerada como o fruto do cruzamento de
multiplas fontes fornecedoras de documentos, o que é compreensivel pelo
receio da empresa em compartilhar informacdes importantes em suas
consideracdes empresariais.

A partir da experiéncia e dos conhecimentos acumulados na realizagao
deste Trabalho, é possivel sugerir a continuidade dessa linha de pesquisa.
Uma sugestao de pesquisa € a possibilidade de extensao dessa pesquisa com
representantes comerciais ou com gerentes comercias de outras unidades
estaduais da Technology.

Por fim, poder-se-ia pesquisar a aplicacdo do modelo da Flor de
Servicos para o0s professores responsaveis pelas pesquisas de
desenvolvimento de material tecnolégico como no CENPES da PETROBRAS
ou no Laboratério de Tribologia de Materiais da UFU, a fim de que fosse feita a
comparacao do Modelo da Flor de Servicos segundo pesquisadores contra a
aplicacao desse modelo pelos Gerentes de Servicos e dos Técnicos, que sao
colaboradores da Technology.
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e Anexo B: Tabela de Lista de verificagao para os equipamentos

e Anexo C: Ordem de servicos
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Anexo A: Modelo de questionario do cliente na Internet sobre os polimeros

Questonario para Polimeros de esperialidades:
Preencha este formuldrio para zolicitar informacies sobre Produtas Polimeros

+4

TT ERStSmens

TT Seal TT Slaa]
Cedimica QIL

ICedimica

g 1
i

TT Cedimis CH

TT10 S0

h!-.“: L

TT Cardmios MM Metal 5

Empresa;

Tial {add): I_i— Cedular (o) I_I—

3 | WWW .
Site:

Ec'll:::.':l CER

Sebkchne .. -

— Prais:

Tipe da informacas:
| Sz Bchie... -

Cama redeber a respasta?
| Se Bclie .. |
Coama conbedeu a Tech nology One?
| Se B CNE .. - conar

apagarg

Fonte: Procedimento interno da Technology
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Anexo B: Tabela de Lista de verificagdo para os equipamentos

Empresa:

Contato: | Setor:
Endereco: | Cidade: |UF
Telefone: | Fax:

Celular: | E-mail:

DADOS DO EQUIPAMENTO

Descrigcao do Servico:
L SRR
2 Equipamento: Marca, Modelo, Tipo, Quantidade, Preco, etc:
Condicoes de Trabalho, Produtos Atuantes (interna e externamente), Pressao.
Temperatura, Vibracao, etc:
B | ettt a et h et Aehe et ARt et AeR e AR e At R e A et e R et s e se e e R et et en e e s ene s aeneen
Localizacao do Equipamento:
G| e
Situacao do Equipamento:
5 | LINo solo [L] Montado [ Desmontado  LIEm trabalho [ Limpo L1 Jateado
[ Qutros:
Problemas Atuais: Desgaste, Ruptura, Trinca, Corrosao,etc:
B | oottt t et et a et et ae et et s ettt ettt et et e e sttt ea e et st et e e et et et ees st et easae st et enn e e
.Dimenso6es Apuradas do Problema:
7 Constituicao do Equipamento; Tipo de Material:
Fornecimento de Desenhos ou Dados Técnicos do Equipamento:
8 | ettt b bttt b bt a bttt e b et et s bt s e bbb e aea b b et e et ebesese e b s ene e e
9 Tempo Disponivel para execu¢ao do servico:
10 Descricao e Local do Servico a ser executado:
Responsabilidades das partes:
11 | TECHNOLOGY
CLIENTE
Comentarios adicionais:
| e
Responsavel: / /

Fonte: Procedimento interno da Technology




Anexo C: Ordem de servico

ORDEM DE SERVICO

EMPRESA: Fetrobras Cherne 2

05N 2917

EQUIPAMENTO:

PROPOSTA 5229

- BUANTIDADE DET - DIAMETRO EXTERNO

DADDS DO EQUIPAMENTO:

- PRODUTO CIRC. INT. DO T!

- PAREDE DO TUBD: - DIAMETRO INTERNO:

- MATERIAL DO TUED:

EomprimenT]

SER¥YICO A SER EXECUTADC Aplicagio de Tapeglass

PRAZD DOS SERVICOS INICIO: EMTREGA PROGRAMADA
L] msaveriosne: (1 Hge O ox O zon O sox 01 s0x
LIDER:
rERICULOZIDADES] Mo 1 30k
EQUIPE:
NOME CARGOD NOME CARGOD
NOME CARGOD NOME CARGOD
NOME CARGO NOME CARGO
NOME CARGOD NOME CARGOD
UIPAMENTO { FERRAMENTAL REQUISITADO CONFORME ROMANEIO
CONCLUSAO DA OS:
Campo a ser preenchido pelo lider na obra apds conclusio. Wista:
Os servigos foram ezecutados de acordo com a 0.£ Sim[] Nio [ Perque? Mome:
1 Dlata:
Campo a ser preenchido pelo Dept'. Técnico na | S| | Wisto:
Pode ser faturado de acorde com a 0. 5.2 Sim []  Mao[] Porque? Neme:
Dlata:
Campo a ser preenchido pelo Dept’. Comercial na 1 Valor a Faturar R%: Wiska:
Peadido do cliente com informagdes de cadastro e envio da nota fiseal an Sim [] N3c [] Porque? Home:
Dtz
Campo a ser preenchido pelo Dept'. Pessoal. ista:
Valor da M.0.D. R$I 1 Nome:
Dhata:
PEDIDO DO CLIENTE Aceite do Cliente Data: ! !
Contato no cliente:
Setor: TELEFONE MName Agsinatura
Emitida Por: Ficebimenta do Lider: Fecchimenta Conferina Téenica: Recebimenta Conferincia Comerdial: | Fecebiments do Dept Peszoal | Fecebiments do Dept’ i Faturamenta,
Wauricio
Mome isto Mome Viste Nome Visto Mome Visto MNome Vista MNome isto
1407 _MMzez009 N o [ ] o
Heene Flakae Heene Fiakne Hieae izt Heene Flakae Herae Fizkae Herne Flakae
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APENDICE

e (Questoes das entrevlistas
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¢ (Questoes das entrevistas

Entrevista (nimero), Data: [/ , Cargo:

1) Como é realizada a instalagdo dos polimeros no equipamento? Quais séo as
adversidades que limitam a instalacdo dele? Por que essas dificuldades

acontecem?

2) Como é realizada a instalacéo rapida? Sao encontradas dificuldades? Por

que essas dificuldades acontecem?

3) Como ¢é realizado o diagnostico dos equipamentos? Quais sdo as
dificuldades desse diagnostico dos equipamentos? Por que essas dificuldades

ocorrem?

4) Como é feita a solicitacao especial para os equipamentos que demandem a
criagcdo de pecas mecanicas para a realizacdo de servicos gabaritados de
moldagem dos polimeros metélicos? Quais as razdes das dificuldades dessa

solicitacao? Por que essas dificuldades ocorrem?

5) Como ¢é atendida a solicitacdo especial de alteracdo do escopo de trabalho?
Quais as dificuldades e vantagens em atender essa solicitagdo? Por que essas
dificuldades acontecem?

6) Como é o treinamento na utilizagdo dos polimeros metalicos através da
capacitacdo de funcionarios do cliente? Quais sédo as dificuldades para fazer
esse treinamento? Por que essas dificuldades ocorrem?

7) Como é feita a divulgacao dos servicos com polimeros metalicos através de
casos de sucessos? Quais sdo as limitacbes em fazer caso de sucessos
especificos? Por que essas dificuldades se sucedem?

fotos de manutencao de um equipamento de finalidade similar a do cliente.
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8) Como é feito o procedimento operacional dos servicos? Quais sao as
dificuldades para fazer esses procedimentos? Por que essas dificuldades

acontecem?

9) Como é feita a garantia de funcionamento dos equipamentos apds a
manutencéo realizada pela empresa? Quais as dificuldades encontradas em
oferecer essa garantia? Por que essas dificuldades acontecem?

10) Como a empresa pratica a hospitalidade? Quais as dificuldades
encontradas em adotar essas praticas? Por que essas dificuldades se
sucedem?

11) Como a empresa faz uma mobilizacdo rapida? Quais as dificuldades
encontradas em fazer essa mobilizacdo? Por que essas dificuldades
acontecem?

12) Como é o fornecimento de informagdes ao cliente?

13) Como é feito o recebimento dos pedidos?

14) Como é feita a cobranca? A nota fiscal & emitida com escrita manual?

15) Como é feito o pagamento?



