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RESUMO

Esta tese teve como principal objetivo compreender como se da a pratica da servitizacdo no
setor primério, por meio da identificacdo da ocorréncia e intensidade das ofertas de sistemas
produto-servico (PSS). Para isso, foram pesquisadas cooperativas e empresas fornecedoras
de insumos e maquindrios agricolas para o cultivo do café em duas regiGes de Minas Gerais:
a Zona da Mata e o Cerrado. Esses servigos foram categorizados em uma nova tipologia, a
Tipologia Convergente, que aproxima duas categorizacbes de PSS preexistentes para a
manufatura. Por meio de tal tipologia, tem-se uma maior estratificacdo das ofertas,
evidenciando-se tanto a complexidade, quanto a orientagdo dos servicos disponibilizados ao
cliente. Além disso, nove oportunidades de oferta de servi¢cos, nos momentos pré-venda,
durante a venda, e pds-venda, foram utilizadas como referencial para a identificacdo dos
servigos vinculados aos bens comercializados. Avaliaram-se, ainda, aspectos referentes aos
bens comercializados no PSS e ao relacionamento estabelecido entre fornecedores do
servico e clientes como facilitadores da pratica. Como resultados, tem-se que houve
predominancia das empresas do ramo de maquinas, equipamentos e implementos agricolas
como provedoras do maior nimero de servicos ao produtor rural, assim como do maior
aproveitamento das oportunidades de oferta de servicos e de maior servitizagdo. Para esse
ramo de empresas, ndo foram identificados aspectos relacionados aos bens que impedissem
oportunidades de oferta ou limitassem certos tipos de servigos, o que fez com que pudessem
ter uma gama de servigos orientados aos bens. Por outro lado, para o ramo de insumos
agropecudrios, as empresas pesquisadas destacaram limitacGes acerca dos bens
comercializados para a oferta de servicos de instalagdo, manutencdo, adaptacdes e
aprimoramento. Quanto as ofertas de PSS, pode-se perceber que existe predominancia da
oferta de servicos tidos como basicos para os dois ramos pesquisados, tal como a literatura
identifica para a manufatura. Contudo, essas ofertas concentram-se em uma orientagao para
uso, o que, conforme a Tipologia Convergente, sdo mais complexos do que aqueles basicos
orientados aos bens. Assim, ndo foram identificados servicos considerados mais avancgados,
0s servigos operacionais orientados a resultados, em nenhuma das empresas pesquisadas,
sendo que nenhuma delas apresentava também a estrutura necessaria para tanto (integracao
de sistemas, rotinas e procedimentos com o cliente). Ademais, os fatores ligados ao
relacionamento que foram recorrentes nas empresas mais servitizadas foram: i) interacdo
frequente com o cliente; ii) troca de informag6es com o cliente ocorrendo em tempo real; iii)
o papel do cliente é conhecido e explicito na relacdo; iv) o principal papel do cliente é ser
coprodutor para a oferta de bens e servicos; v) o0 posicionamento da empresa com o cliente é
de promover a interacdo e desenvolver PSS conjuntamente; vi) disposicdo a realizar um
namero superior de adaptacdes dada a necessidade do cliente. Reconhecem-se as limitagdes
do estudo, dados o nimero reduzido de empresas e 0 recorte na primeira etapa da cadeia de
suprimentos. Entretanto, o estudo contribui como direcionador para praticas gerenciais,
especialmente para empresas com limitacdes relacionadas aos bens comercializados.

Palavras-chave: Servitizagdo, sistemas produto-servigo, setor primério, bens, servicos,
cafeicultura, relacionamento.



ABSTRACT

This thesis aims to understand how the servitization is practiced in the primary sector by
identifying the occurrence and intensity of the product-service system (PSS) offerings. For
this, we searched for cooperatives and suppliers of agricultural inputs and machinery for the
cultivation of coffee in two regions of Minas Gerais: Zona da Mata and Cerrado. These
services were categorized into a new typology, the Convergent Typology, which
approximates two preexisting PSS categorizations for manufacturing. By means of such
typology, there is a greater stratification of the offers, evidencing both the complexity and the
orientation of the services made available to the client. In addition, nine opportunities to offer
services, in the pre-sale, during the sale, and after-sales moments, were used as a reference for
the identification of the services linked to the goods traded. It was also evaluated aspects
related to the goods traded in the PSS and the relationship established between service
providers and clients as facilitators of the practice of servitization. As a result, there has been
a predominance of companies in the field of machinery, equipment and agricultural
implements as providers of the greatest number of services to the rural producer, as well as
greater use of the opportunities offered by services and greater service. For this branch of
business, aspects related to goods that could be a barrier to supply opportunities or limited
certain types of services were not identified, which allowed them to have a range of goods-
oriented services. On the other hand, for the sector of agricultural inputs, the companies
surveyed highlighted limitations on the goods traded for the provision of installation,
maintenance, adaptation and improvement services. As for the PSS offerings, it can be seen
that there is a predominance of services offered as basic for the two surveyed sectors, as the
literature identifies for the manufacturing. However, these offers focus on an orientation to
use, which, according to the new Convergent Typology, are more complex than basic goods
oriented. Thus, no services considered more advanced, such as operational services oriented
to results, were identified in any of the companies surveyed. None of them also had the
necessary structure to support it (systems integration, routines and procedures with the client).
In addition, the factors related to the relationship that were recurrent in the most served
companies were: i) frequent interaction with the client; ii) exchange of information with the
client occurring in real time; iii) the role of the client is known and explicit in the relationship;
iv) the customer's main role is to be a co-producer for the supply of goods and services; v) the
positioning of the company with the client is to promote interaction and develop PSS
together; vi) willingness to perform a greater number of adaptations given the customer's
needs. The limitations of the study are recognized, given the small number of companies and
the selection of only the first stage of the coffee supply chain. However, the study contributes
as a guide to managerial practices, especially for companies with limitations related to traded
goods.

Key words: Servitization, product-service systems, primary sector, goods, services, coffee-
growing, relationship.
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INTRODUCAO

1.1  Contexto e problematizagdo

Independentemente do setor de atuagdo em que uma empresa se encontre, um ponto em
comum é o desejo de obtencdo de uma performance superior no mercado, sendo esta uma das
principais preocupacdes gerenciais. Esse desejo motiva 0s gestores em uma busca incessante e
constante por praticas e formas de gestdo que colaborem para esse resultado. Para
Vandermerwe e Rada (1988), uma pratica comum nesse sentido é a oferta conjunta de bens e
servigos, como forma de compor um produto ampliado e mais completo para os clientes. No
entanto, essa diferenciacdo se completaria com fatores que compdem a atmosfera da compra,
como o relacionamento, pés-venda, e demais servi¢os que podem influenciar na fidelizacédo
do cliente (NEELY, 2009).

Oliva e Kallenberg (2003) afirmam que praticamente todas as indUstrias apresentam em
menor ou maior grau a inclusdo de servigos com intuito oferecer um “algo mais” para o
cliente, uma pratica que se bem arquitetada poderia gerar vantagem competitiva para a
empresa (VANDERMERWE; RADA, 1988; BRAX, 2005; TUKKER, 2004; HOU; NEELY,
2013). No entanto, ndo se trata apenas da adigcdo de servicos em uma empresa cuja estrutura e
gestdo organizacionais estdo voltadas para bens. Trata-se de uma integracdo entre o bem e o
servico, de modo que este Gltimo suplemente o bem ja ofertado (LOVELOCK, 1983a),
compondo um novo produto, o denominado sistema produto-servico (MONT, 2002).

Esse sistema produto-servico (PSS) € resultado de um esfor¢co da organizagdo em unir
ao seu item ja comercializado um servico que venha a valorizé-lo e torna-lo competitivamente
mais vantajoso. Como aponta Mont (2002), um PSS apresenta servicos que reforcam os bens
existentes em diferentes estagios do seu ciclo de vida, que comporta diferentes formas de
utilizacdo do bem, e que envolve clientes e outros membros da cadeia produtiva. Sendo assim,
0S servicos ndo devem ser coadjuvantes do bem, mas compor uma nova forma de
apresentacdo. Contudo, atingir este patamar de sinergia entre bens e servigos exige uma
preparacdo da organizacdo e da forma com a qual ela é gerenciada e estruturada, de tal sorte
gue quanto mais a empresa estiver com seus negocio voltado para o servico, tdo maior sera o
retorno esperado (KASTALI; VAN LOOQY, 2013).

Vandermerwe e Rada (1988) denominam essa reorganizacdo empresarial com vistas a

oferta de sistemas produto-servico como servitizagdo. Esta prética, é caracterizada por ser um
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processo transitério que consome tempo e recursos significativos para sua execucao. Diversos
autores (OLIVA; KALLENBERG, 2003; DIMACHE; ROCHE, 2013; REIM; PARIDA;
ORQVST, 2015) advogam que essa transi¢do pode ser vislumbrada em um continuum de
possibilidades de oferta de PSS. Neste continuum estariam diversas combinac@es de sistemas
produto-servigos desde o0s menos avancados (maior apelo para 0s bens e servigos
coadjuvantes), até aqueles mais avancados (maior importancia dos servigos, podendo
inclusive suprimir a necessidade de posse do bem fisico pelo cliente).

O relacionamento cliente-fornecedor é um importante aspecto para a servitizagcdo, uma
vez que por meio dele o servico pode maximizar o atendimento das necessidades e
expectativas do cliente. Essa é uma caracteristica dos servicos, cuja origem do valor criado
emerge das interacOes entre clientes e vendedores, demandando maior participacdo do cliente

para que a experiéncia seja proveitosa para ambos (Gronroos, 2000).

Um dos mercados que possui uma grande necessidade de interacdo cliente-fornecedor é
0 do tipo interfirmas, ou business-to-business (b2b). Nele, existe a preocupacdo com o0
desempenho do negdécio em ambos os lados da negociacdo, o que resulta em lacos mais
estreitos, de maior duracdo, maior intensidade e cumplicidade para o retorno esperado
(FORD, 1980; COOPER; JACKSON, 1988; CANNON; PERREAULT, 1988; SACCANI,
VISINTIN; RAPACCINI, 2014). Nesse cenario, encontram-se maiores possibilidades de
esforco para oferta conjunta de bens e servicos tenha potencial para ser mais exclusiva e
inovadora (BASTL et al., 2012).

Entretanto, apesar de todo o potencial para a servitizacdo, estudos sobre a pratica no
contexto b2b ainda s&o minoria (IRIARTE et al., 2016), sendo que o avango atual das
pesquisas na tematica apoiam-se principalmente em: a) casos especiais da manufatura tidos
como referéncia, tais como IBM (AHAMED et al., 2013), Xerox (DAHLGAARD-PARK, S.
M., 2006), General Eletric e Rolls-Royce (WANG; KOSAKA; XING, 2016); b) estudos de
caso que tratam de setores particulares (BUSTINZA; PARRY; VENDRELL-HERRERO,
2013; JOHNSON; MENA, 2008; (BANDINELLI; GAMBERI, 2012); e c) estudos relativos a
um determinado grupo de firmas manufatureiras (OLIVA; KALLENBERG, 2003; NEELY,
2013; PARIDA et al., 2014; KINDSTROM; KOWALKOWSKI, 2014). Assim, os principais
avancos e frameworks na tematica seguem as particularidades do contexto de mercado do tipo

business-to-consumer (b2c), que mantém contato direto com o consumidor final.
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E possivel, entdo, vislumbrar que apesar do potencial favoravel para a servitizagdo no
mercado interfirmas, h& uma lacuna na literatura académica em acompanhar seu
desenvolvimento da oferta de sistemas produto-servico que expresse a realidade destas
empresas. Os tipos de produtos comercializados e as exigéncias para o relacionamento

cliente-fornecedor sdo distintas entre os comércios b2c e b2b.

Em se tratando de comércio b2b ndo se pode negligenciar a importancia do setor
primario, especialmente para aqueles paises que possuem grande parte de sua riqueza oriunda
da atividade de modificacdo da matéria-prima bruta, como € o caso do Brasil. Para o setor, a
estratégia da servitizagdo também vem sendo usada como uma saida para solucionar questes
intrinsecas da atividade, tais como a falta de diferenciacdo tecnolégica abrangente (KUCZA;
GEBAUER, 2011), e, com ela, a dificuldade de se destacar no mercado concorrencial. Além
disso, o relacionamento fornecedor-cliente € ainda mais delicado, pois tem grande influéncia
de pressdes externas de fornecedores, devido a dependéncia de poucas e grandes empresas
atuantes no nivel mundial que detém a maior parte das inovagbes (ROLLO, 2009; VIAN;
ANDRADE JUNIOR, 2010).

A maior representacdo destas firmas de grande impacto mundial sdo as empresas de
maquinas e implementos agricolas (em especial a producdo de grdos), tidas como uma das
mais servitizadas no mundo (NEELY, 2013), e se aproximam da realidade das empresas de
manufatura. Entretanto, outras empresas atuantes no setor, como as de fornecimento de
adubos, fertilizantes, pesticidas e demais insumos para producéo agricola sofrem com a pouca
diferenciacéo e baixo valor agregado. Essa diferenciacdo do tipo de empresa no setor primario
demanda diferentes estratégias de atuacdo. Uma delas é o papel das Cooperativas no processo
de geracdo de valor, fazendo o elo entre fornecedor-cliente e, muitas das vezes, atuando em

conjunto com os produtores na oferta de servicos ao produtor rural (ROLLO, 2009).

Percebe-se que, na manufatura, a tendéncia para a servitizacdo é de reducdo de
intermediarios. No entanto, dadas as peculiaridades do setor agricola, percebe-se que as
cooperativas e associagOes tém papel essencial no resultado final da entrega de bens e
servicos (ROMANIELLO; REZENDE, 2011). Esse relacionamento mostra que existem
particularidades no setor agricola que podem ndo ser contemplados quando se estuda a

servitizagcdo na manufatura.

Percebe-se a servitizacgdo como um campo vasto e complexo de conhecimento,

necessitando, portanto, de contribuicbes de uma gama diversa e interdependente de
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comunidades de pesquisa, 0 que reforca a multidisciplinaridade dessa estratégia (BAINES;
LIGHTFOOT; SMART, 2013). E possivel afirmar que os fatores relevantes na manufatura
também o sdo para o mercado interfirmas? Seriam 0s mesmos tipos de servicos que a
manufatura oferece? A complexidade das ofertas de PSS é a mesma? Quando ocorre a oferta
desses servicos? Os servigos se enquadram nos frameworks j& existentes para a manufatura?
Quais sdo as divergéncias? S8o inumeras perguntas que ainda ndo encontram uma resposta
definitiva na literatura. Esta tese visa explorar algumas destas questBes, utilizando como
ponto de partida a literatura sobre servitizacdo na manufatura. Ademais, traz novo olhar para
0 tema, propondo explorar a dindmica de oferta de sistemas produto-servico em um setor
diferente da manufatura, abrindo espaco para uma discussdo mais ampla do processo de

servitizacao para firmas do mercado b2b.

Posto isto, e tendo como referéncia os argumentos descritos previamente, propde-se 0
seguinte problema de pesquisa: “Como se da oferta de PSS ¢ qual a intensidade da

servitizagdo no contexto do setor primario?”.
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1.2 Objetivos da pesquisa

Os objetivos da pesquisa estdo de acordo com as delimitacbes e a problematica

apresentada, subdividindo-se em objetivo geral e objetivos especificos.

1.2.1  Objetivo Geral

O presente trabalho objetiva compreender e identificar a ocorréncia e a intensidade da

servitizacdo em empresas fornecedoras de insumos e implementos agricolas no setor primario.

1.2.2  Objetivos especificos

Os objetivos especificos sdo definidos, de forma a possibilitar que o objetivo geral seja

atendido. S&o objetivos especificos desta tese :

a) Propor uma nova tipologia para identificar o nivel de servitizacdo, utilizando
uma abordagem convergente entre dois modelos tedricos utilizados para a manufatura;

b) Mapear os tipos de sistema produto-servi¢co ofertados na diade, conforme
proposta convergente para o nivel de servitizacdo;

C) Levantar fatores pertinentes a pratica de servitizagdo no setor primario para as
indUstrias fornecedoras de maquinas, de implementos e de insumos para a producao agricola;

d) Analisar comparativamente as especificidades identificadas na industria de
maquinas, de implementos e de insumos para a producdo agricola; e

e) Analisar comparativamente as evidéncias identificadas para a servitizacdo para
cada uma das regides pesquisadas.
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1.3 Justificativa

Barnett et al. (2013) referem-se a literatura em servitizacdo como sendo relativamente
nova, mas com rapido desenvolvimento para conhecimento do fendmeno. Especialmente a
partir dos anos 2000 houve aumento significativo das pesquisas sobre o tema (HOU; NEELY,
2013; BAINES; LIGHTFOOT; SMART, 2011). Apesar dos esforgos académicos para
desvendar as particularidades da servitizacdo, Beuren, Ferreira e Miguel (2013) destacam que
o0 reconhecimento dos aspectos e etapas pelos quais as organizagdes teriam que passar para
obté-la ainda ndo sdo consolidados, especialmente por ndo serem iguais em todos os setores
da economia. Essas questdes deixam margem para lacunas no entendimento de como a
organizacdo deve se estruturar e se preparar para uma servitizacdo bem-sucedida (IRIARTE et
al., 2016).

Diante do exposto, a existéncia de estudos que abordam a pratica da servitizacdo em
outros setores, que ndo a manufatura, tende a enriquecer o arcabouco tedrico sobre o assunto e
auxiliar no reconhecimento de aspectos relevantes ainda ndo identificados. Além disso,
conforme aponta Baines, Lightfoot e Smart (2013), a multidisciplinaridade e a conjunc¢éo de
diferentes campos de estudo no tema trazem novas perspectivas para o reconhecimento da

servitizagdo como estratégia viavel a empresas centradas em bens.

A originalidade da pesquisa concentra-se na descricdo do processo de servitizacdo em
um ambiente diverso da manufatura, com caracteristicas peculiares, as quais tém grande
relevancia econdmica e social no Brasil. Além disso, utiliza de um novo modelo convergente
as abordagens convencionais para mensuracdo do grau de servitizacdo, 0 que permite um
espectro mais amplo. Espera-se que, com esse estudo, seja possivel identificar fatores
relevantes para servitizacdo, inclusive aquelas ndo percebidas na manufatura, aprofundando
nas caracteristicas e importancia do relacionamento cliente-fornecedor em mercados
interfirmas. Além disso, conforme Baines, Lightfoot, Smart (2013), a pesquisa em campos
multidisciplinares do conhecimento enriquece a discussdo da servitizacdo no ambito

académico, possibilitando uma visdo holistica do tema.

Como implicacbes gerenciais, espera-se que esta pesquisa forneca informacoes
relevantes para os fornecedores de bens e servigos para o setor primario, identificando aquelas

que podem se tornar oportunidades de alavancagem da oferta de sistemas produto-servico
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mais avangados. Para cumprir essa agenda, a tese foi estruturada conforme mostra a subsecéo

seguinte.

1.4 Estrutura da Tese

A presente tese esta estruturada em cinco capitulos. Primeiramente, tem-se este capitulo
introdutorio, que abarca o contexto e a problematizacéo (1.1), bem como os objetivos geral e
especificos (1.2), além da justificativa para a pesquisa (1.3) e esta breve explanacdo da divisdo

do estudo apresentado (1.4).

O segundo capitulo traz o marco tedrico, apresentando as teorias e arcabougo tedrico
necessarios para entendimento do problema e proposicdes de pesquisa. Este capitulo contém
uma pequena explanagéo sobre a importancia dos servicos e suas diferengas com relacdo aos
bens (2.1). Também é abordada a estratégia de utilizacdo dos servigcos como fonte de
vantagem competitiva no tépico destinado a tratar da Servitizacdo (2.2), subdividindo-se na
avaliacdo do grau de servitizagdo (2.2.1) e de uma proposta convergente de dois modelos
tradicionais evidenciados na literatura (2.2.2). O tdpico 2.3 aborda separadamente 0s aspectos
relevantes para a pratica da servitizacdo. Em sequéncia, faz-se a consideracdo das
particularidades do setor primario avaliado (2.3.1). Isso posto, € dada énfase a dois
macrofatores: resultantes do relacionamento (2.3.2) e os bens associados aos sistemas

produto-servigo (2.3.3), finalizando-se com a apresentacdo das proposi¢oes de pesquisa (2.4).

O terceiro capitulo traz os métodos e técnicas utilizadas na pesquisa, evidenciando sua
qualificacdo (3.1); a delimitacdo do escopo da pesquisa (3.2); a selecdo do caso (3.3); e 0s
procedimentos para coleta, organizacdo e analise dos dados (3.4). Na conclusdo do capitulo
sdo evidenciadas as variaveis e parametros de avaliacdo das proposi¢es no tdpico intitulado

Operacionalizacdo da verificagdo das proposicOes de pesquisa (3.5).

O capitulo 4 trata da apresentacdo e analise dos resultados mediante uma visdo geral e
caracteristicas das regides abordadas (4.1); das diades fornecedor-cliente avaliadas (4.2); das
ofertas de servicgos identificadas (4.3); da analise dos dois macrofatores identificados como
relevantes a servitizacdo (4.4 e 4.5) e da discussédo dos resultados (4.6). Finalmente, o capitulo
5 traz as consideracGes finais, com a retomada dos objetivos e proposi¢des (5.1); a
apresentacdo das contribuicbes do estudo (5.2); e limitacOes e propostas para pesquisas
futuras (5.3).
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2 MARCO TEORICO

2.1 Os Servicos

Lovelock e Wright (2009) definem servi¢cos como atividades econémicas que criam
valor e fornecem beneficios para clientes em tempos e lugares especificos, como decorréncia
da realizacdo de uma mudanca desejada ou em nome do destinatario do servico. Conforme
Johnston e Clark (2008), o gerenciamento desses servi¢os seria bem-sucedido mediante o
entendimento compartilhado da natureza do servico fornecido e recebido, envolvendo
informacBes acerca da ideia organizacional, da experiéncia do servico e do resultado do
servigo para o consumidor. Essa ideia organizacional seria a esséncia do servi¢co usado ou
comprado pelo consumidor; ja a experiéncia de servigo seria projetada como uma imagem
repassada ao consumidor sobre o processo que envolve o modo pelo qual o provedor de
servico se relaciona com o cliente (JOHNSTON; CLARK, 2008).

Existe certo consenso no meio académico sobre as caracteristicas basicas dos servigos
que os diferenciariam dos bens: intangibilidade, simultaneidade, heterogeneidade e
perecibilidade (BOWEN; FORD, 2002). Gronroos (2000) mostra que as mercadorias puras
diferenciam-se dos servicos puros, sendo que as mercadorias restringem-se basicamente a
artigos para comercializacdo e bens tangiveis. Ja 0s servicos seriam necessarios para 0
suprimento de atividades exigidas pelos clientes, de modo que se torna possivel transportar o
efeito do servico e sua experiéncia e ndo somente o servico em si, conforme Quadro 1, a
seguir. (GRONROOS, 2000).

Quadro 1 - Diferencas essenciais entre bens e servi¢os puros

Bens puros Servicos puros
Elementos tangiveis Elementos intangiveis
Homogeneidade Heterogeneidade

Produgdo e distribuicéo
desvinculada ao consumo

Objeto Atividade ou processo

Origem do valor é da fabrica Origem do valor nas interac6es cliente/vendedor

Baixa ou nenhuma participacao
do cliente no processo produtivo

Estocével Néo estocavel

Ha transferéncia de propriedade N&o ha transferéncia de propriedade

Producdo e distribui¢do simultanea ao consumo

Clientes como coprodutores do servico

Fonte: Gronroos (2000).
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Essas caracteristicas diferenciadoras dos servigos tornam-se obscuras, no entanto, na
medida em que se ofertam servicos e bens de forma combinada ou integrada, de modo que a
dicotomia produto-servico passou a ser criticada (VANDERMERWE; RADA, 1988;
GUMMESSON, 2004; CORREA; CORREA, 2004). Gummesson (1994) afirma que, ainda na
década de 1980, a gestdo de servigcos ganhou espaco no &mbito académico, indicando que a
divisdo de bens tradicionais e servigos estava ultrapassada. Além disso, Corréa e Corréa
(2004) sustentam ainda que a dicotomia produto-servico seria pouco relevante, podendo ser
prejudicial para a formulacdo de estratégias e para o processo de tomada de decisGes, pois,

geralmente, existe algum nivel de integracdo entre ambos.

A discussdo quanto a diferenciagdo entre bens e servigos, no entanto, ndo se resume as
diferencas entre suas caracteristicas. Sampson (2014) aponta que a necessidade de atender o
cliente da melhor maneira possivel na entrega dos servicos envolve questes gerenciais que
devem ser tratadas diferentemente de um processo que ndo envolva servigos. O Quadro 2

mostra essa diferenciagéo.

Quadro 2 - Tratamento de questdes gerenciais para processos de servico e outros.

Outros processos sem

Questao gerencial Processo de servico .
Servicos

Deve acomodar as . .
Organizado para aprimorar o

Facilitacdo do layout necessidades e expectativas
' fluxo do processo.
dos clientes.

- Foco na habilidade de Foco na eficiéncia e na
Habilidades dos - x A
fUNCionAri interagdo e na consisténcia; treinamentos

uncionarios - .
responsividade. repetitivos.
Fortemente definido com
Desenho do trabalho Definido de forma ampla. passos e ciclos de tempo
precisos.
Oportunidades de Venda pessoal. Marketing de massa.

venda

. Baseada em padrdes variaveis Baseada em especificacoes
Controle de qualidade P P ¢

dos clientes. formais.
Equilibrio da utilizacdo dos . .
e . . Ativos organizados para
Utilizacéo de ativos ativos conforme " e
o . méaxima utilizacéo.
responsividade do cliente.
Predominam as questdes Questoes relacionadas a
Uso de tecnologia relacionadas a aceitagdo do custo/produtividade sao
cliente. dominantes.

Fonte: Adaptado de Sampson (2014, p.9).
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O Quadro 2 permite identificar que, para os servi¢os deve haver maior flexibilizagdo das
rotinas e formas de conducdo do processo de trabalho, sendo mais rigido e controlavel em
outros processos que nao envolvam servicos. 1sso demanda do gestor maiores cuidados na
alocacdo de recursos, uma vez que, nem sempre a maximizacdo da utilizacdo dos recursos

podera garantir um retorno satisfatério.

Independentemente do papel do cliente na producdo do servico, é patente na literatura
que o servigco ndo pode ser entendido como um ponto extra na oferta de bens, pois necessita
de mudangas nas competéncias de forma a integrar a perspectiva dos sistemas e recursos dos
clientes (SMITH; MAULL; NG, 2014). Essa conclusdo é proveniente da visdo da Ldgica
Servigco-Dominante (SDL, do inglés Service-Dominant Logic) descrita por Vargo e Lusch
(2004), quando evidenciaram a importancia de se compreender a forma como se dé a criacdo
de valor para o cliente final por meio dos servicos, devendo ser essa a sua principal

preocupacéo.

Nesse sentido, conforme Lusch, Vargo e Vanco (2006), o bem seria apenas uma
aplicacdo necessaria para a provisao do servico, de modo que ndo seriam 0s bens e seus
atributos os fatores de maior relevancia para suprir as necessidades dos clientes, mas sim 0s
servigos gerados a partir de seu uso. Assim, as organizacOes deveriam ter foco em recursos
operantes (individuos com um subconjunto de conhecimentos e competéncias) que trariam
implicacdes para a compreensdo das dinamicas, dos processos de troca, das estruturas e das
instituicdes, que figuram para além do comércio do bem (VARGO; LUSCH; VANCO, 2006).

Esse movimento de dominancia dos servicos, previsto pela SDL, j& vinha sendo
discutido, sob outra 6tica, em 1988 por Vandermerwe e Rada, quando escreveram o artigo
“Servitization of Business: Adding Value by Adding Services”. No entanto, a pratica da
“servitization”, ou servitizagdo®, além de gerar valor seria ainda fonte de inovacdo, de
fidelizagdo do cliente e atuaria como barreira aos novos entrantes no mercado,

proporcionando para seus adeptos uma vantagem competitiva.

! Traducgdo de Almeida (2009).
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2.2 A servitizagdo

Desde que o termo servitizagdo foi disseminado no ambito académico, tem sido
crescente o numero de publicagdes sobre o tema, especialmente a partir dos anos 2000 (HOU;
NEELY, 2013; BAINES; LIGHTFOOT; SMART, 2013). Segundo Baines, Lightfoot e Smart
(2011), a servitizacdo é mais estudada na manufatura e em empresas centradas em bens, o que
ndo impediu que houvesse comunidades de pesquisadores buscando interpretacdes para o
fendmeno em contextos distintos: i) no marketing de servicos; ii) na gestdo de servigos; iii) na
gestdo de operacGes em servicos; iv) nos sistemas de produto-servico; e v) na ciéncia do

Servico.

A grande abrangéncia dos estudos sobre servitizagdo contribuiu para um maior
entendimento da tematica, mas, conforme relatam Beuren, Ferreira e Miguel (2013), o
reconhecimento das etapas ou processos pelos quais as organizagdes teriam que passar para
obté-la ainda ndo sdo consolidados na literatura. 1sso posto, faz-se prudente esclarecer o que é

considerado servitizacdo e como identifica-la.

Vandermerwe e Rada (1988) evidenciaram a importancia da oferta conjunta de bens e
servigos para os clientes, mostrando que essa era uma préatica recorrente nas organizacdes que
buscavam resultados superiores. Segundo o0s autores, praticamente todas as industrias
utilizam, em maior ou menor grau, a adicao de servicos aos bens basicos preexistentes. Oliva
e Kallenberg (2003) afirmam que existe, inclusive, quase uma unanimidade no meio

académico na defesa da prética de integracdo de servicos no bem principal ofertado.

Essa tendéncia da inclusdo de servicos no portfolio esta ligada principalmente pelas
vantagens que se espera obter dessa pratica. Almeida, Miguel e Terra (2008) citam a
facilitacdo das vendas e o aumento de fideliza¢do dos clientes como principais motivadores.
Contudo, para Nelly (2013) haveria, ao menos, quatro razdes principais para a servitizacdo ser
almejada em empresas de manufatura voltadas para a esfera econbmica, estratégica,
tecnoldgica e ambiental. A econdmica seria direcionada pelos os desafios da competicdo
relacionada aos custos, pela base instalada, pela estabilidade de renda e pelo servico como
atividade de pré-venda. Na razdo estratégica, os direcionadores seriam o foco no consumidor,
bloqueio aos concorrentes, aumento da diferenciacdo e demanda dos clientes. As razdes
tecnoldgicas seriam a possibilidade de incorporacdo de novas tecnologias para melhorar a

performance e visdo do cliente. E, finalmente, pela existéncia de uma racionalidade
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ambiental. No entanto, apesar de todas as vantagens e beneficios da pratica, cabe ressaltar que
a servitizacdo pode ser entendida como um processo, demandante de esforgos uUnicos, de
unidades desenhadas especificamente para prover os servi¢cos integrados e de possibilidades
de venda desse conhecimento. Vandermerwe e Rada (1988), ao denominar a servitizacao, se
preocuparam em salientar que somente seria possivel obté-la mediante um processo complexo

de mudanca organizacional que passaria por basicamente trés etapas:

e Etapa 1 (Bens ou Servigos): Existe a nocdo de bem puro ou servigo puro, no qual a
organizacao tem o enfoque gerencial em apenas um destes negdcios separadamente.

e Etapa 2 (Bens + Servicos): Ruptura com a Etapa 1, de forma que se admite o enfoque
gerencial em bens e servicos, havendo uma quebra da dicotomia. Os bens sdo oferecidos com
servigos vinculados.

e Etapa 3 (Bens + Servigos + Suporte + Conhecimento + Autosservi¢o): Existem
sistemas produto-servico, sendo mais dificil discriminar a separacdo entre um e outro,

tornando a fronteira distintiva entre eles difusa.

A Etapa 3 vem sendo objeto de estudos para determinacdo de como a organizagdo
poderia se servitizar de forma mais eficiente. Entretanto, o entendimento sobre em que ponto
uma organizacao poderia ser considerada servitizada néo é claro na literatura. Neely (2009) e
Bascavusoglu-Moreau e Tether (2011), por exemplo, afirmam que o minimo necessario para
gue uma empresa seja servitizada é a oferta simultdnea de bens e servicos em uma mesma
unidade de fabricacdo, 0 que demandaria uma preparacdo estrutural da organizacdo. Essa
necessidade de mudanga na organizacdo para comportar a servitizacdo é subtendida no
conceito de servitizacdo dado por diversos autores, conforme pode ser visto no Quadro 3.

Quadro 3 — Principais conceitos de servitizacdo encontrados na literatura (Continua).

Autor Conceitos

Servitizagdo como resultado de uma ruptura da dicotomia entre bens e

Vandermerwe servicos, para um pacote e/ou combinacfes de sistemas integrados de
e Rada (1988) bens-servicos com o foco no cliente, incluindo servigos de suporte,
self-services, e know-how.

Servitizacdo como resultado de uma evolucéo da identidade de um bem,
primeiramente baseado em seu conteudo material/fisico, e que é
estendido, ampliado, de forma que esse conteido material/fisico se
torna indissociavel do sistema produto-servigo (PSS).

Servitizagdo como resultado de um processo de modificagdo da
estratégia do negdcio para uma orientacdo aos servigos, bem como o
desenvolvimento de novos e melhorados servicos, em vistas a
satisfacdo do cliente, melhoria do desempenho e obtencéo de
vantagens competitivas.

Morelli (2003)

Ren e Gregory
(2007)
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Quadro 3 — Principais conceitos de servitizacdo encontrados na literatura (Continuacao).

Autor Conceitos

Servitizacdo como resultado da inovacdo de recursos e
processos da organizagéo, direcionada a uma oferta de valor
superior para si e para o cliente, mediante alteracdo da venda
de bens puros para a venda integrada de bens e servigos.

Servitizacdo como resultado da inovacdo dos recursos e
processos de uma organizacgao para melhor criar valor matuo
através de uma mudanca de vender o bem para a venda de
sistemas produto-servico.

Servitizagdo como resultado da integracdo combinada de bens
e servicos, objetivando a imposicdo e manutencdo de
barreiras sustentaveis a entrada no mercado, apoiadas na

Neely (2009)

Baines et al. (2009)

STmEIE (B0 fidelizacdo do cliente, cuja diferenca estaria exatamente no
intuito que se planeja alcancar com a incorporagdo de
Servigos conjuntos.
Servitizagcdo como resultado de um movimento no continuum
Ang, Baines e do sistema de bens-servicos, cuja variagdo se estende entre
Lightfoot (2010) bens com servigos adicionais a servicos com bens tangiveis
adicionais.
Servitizacdo como resultado do movimento dentro de um
Dimache e Roche continuum de sistemas produto-servico (PSS), migrando do
(2013) ponto inicial de bens com servigcos adicionais a entrega
completa do servi¢o por meio do bem.
Servitizagdo como resultado do desenvolvimento da
Kastalli e Looy capacidade inovadora da organizagdo, mediante mudanga da
(2013) oferta de bens para a oferta de sistemas produto-servico

(PSS), visando a satisfacdo das necessidades dos clientes.

Fonte: Elaborado pela autora com base nos artigos referenciados.

Alguns pontos principais podem ser identificados quanto ao conceito de servitizagao,
sendo eles:

—Necessidade de uma viséo integrada entre bens e servicos;

—Necessidade de inovacdo com sistemas produto-servico, integragdo entre bens e
Servigos ou servigos conjuntos;

—Importancia da orientagéo do produto-servico;

—Foco no atendimento das necessidades dos clientes;

—Entendimento de que a servitizagdo € um processo progressivo.

A necessidade de rompimento da dicotomia entre bens e servigos esta implicita em
todas as defini¢bes, uma vez que, para que exista sinergia na integragao entre servigos e bens,
ndo poderia haver essa separacdo explicita, evidenciando que existe um determinado

momento no qual bens e servigos se fundem como uma so entrega ao cliente. Além disso,
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outro ponto relevante é a necessidade de inovar em melhorias ou na criagdo de novos
conjuntos integrados de bens e servicos, que podem ser representados pelos denominados
sistemas produto-servico (PSS?).

Dentre as classificacbes de servitizacdo apresentada, aquela selecionada como
direcionadora desta pesquisa é a descrita por Kastalli e Looy (2013), que reconhece a
servitizagdo como um resultado de um esfor¢o da organizacdo em alterar seu portfélio por
meio de inovacdo por meio dos servigos, adaptando-se as necessidades dos clientes com a
oferta de PSS.

Os primeiros autores a trazer uma definicdo formal do PSS na literatura foram
Goedkoop et al. (1999), que definiram PSS como “um conjunto de bens e servicos capazes de
atender conjuntamente necessidade do usuario”, ja prevendo que a relagdo entre bem e servigo

poderia variar, tanto em termos de sua funcdo quanto de seu valor econdémico.

A partir da definicdo inicial de Goedkoop et al. (1999), Mont (2002) propds uma

definicdo mais completa, adotada nesta pesquisa. Para esse autor, o PSS é:

[...] uma combinagdo de bens desenhados de forma sustentavel, reforcado por servigos em
diferentes estagios do ciclo de vida do bem, e que compreende diferentes conceitos da utilizacdo do
bem (orientados tanto para o uso quanto para o resultado, dependendo da logistica e em Gltima analise
do perfil do ambiente do PSS), envolvendo estreitamente os consumidores finais e os intervenientes na
cadeia e além dela (MONT, 2002, p.241, traducéo nossa).

Na definicdo de Mont (2002), é possivel identificar os demais pontos recorrentes nas
definicbes de servitizagdo apresentadas — orientagdo do produto-servico, e foco no
atendimento das necessidades dos clientes. Dimache e Roche (2013) destacam essa ligacdo
entre PSS e servitizacdo, partindo da premissa de que o PSS é um modelo de negécio que da
suporte a servitizacdo. Os autores defendem essa premissa mediante o foco principal do PSS
ser nas demandas do cliente, sendo destinado a promové-las com todos os beneficios do bem
(funcionalidade, utilidade e status oferecidos pela marca) sem necessariamente ter direito de
propriedade e causando menos danos ao ambiente (DIMACHE; ROCHE, 2003, p.1437).

Esses sistemas de produto-servico, no entanto, sdo discriminados sob diversos aspectos
na literatura, variando, principalmente, na intensidade da participacéo do cliente, da posse da
propriedade e da sua orientagdio (MONT, 2002; BETTENCOURT, 2010; DIMACHE;
ROCHE, 2013; PARIDA et al, 2014; SACCANI; VISINTIN; RAPACCINI, 2014,
BENEDETTINI; SWINK; NEELY, 2015). Assim, o tipo do servico esta relacionado, de

2 Do inglés Product-Service System.
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algum modo, ao grau ou nivel de servitizacdo de determinada organizacdo, situando-se em
pontos distintos de um determinado continuum conforme advogam Ang, Baines e Lightfoot
(2010), Oliva e Kallenberg (2003), Saccani, Visintin e Rapaccini (2014) e Parida et al.
(2014).

A préxima subsecdo é dedicada no aprofundamento da ligacdo entre o PSS e a
servitizacdo por meio do entendimento do continuum de PSS e tipos de servigo identificados

na literatura.

2.2.1  Grau de servitizacdo: continuum de PSS e tipos de servico

Para possibilitar a determinacdo de estagios da servitizacdo deve-se considerar que se
trata de um processo lento que demanda readaptacdo dos processos de negdcio, bem como
uma transformacéo organizacional para que a transicdo para a servitizacdo pudesse ser bem-
sucedida (BASCAVUSOGLU-MOREAU; TETHER, 2011; PARIDA et al., 2014). Isto faz
com que a servitizacao seja considerada um grande desafio gerencial ndo s para o fornecedor
do PSS, mas de todos os envolvidos nesse processo, no qual o cliente teria um papel crucial.

Morelli (2003) deixa claro, que a servitizacdo é uma evolucdo da identidade de um dado
bem, o que evidencia ainda mais o carater profundo da sua transformacdo na organizacao.
Entende-se que uma instituicdo ndo se torna uma empresa servitizada em um curto periodo de
tempo, porque a servitizagdo se constitui num processo que envolve tanto o cliente quanto o
fornecedor do PSS. Nesse sentido, a determinacdo do grau de servitizagcdo passaria pelo
entendimento do continuum da oferta de sistemas produto-servico e pelos tipos de servicos
ofertados nesse contexto (MARTIN-PENA; BIGDELI, 2016).

Chase (1981) foi um dos primeiros autores a descrever a existéncia de um continuum
para as possiveis combinagfes da oferta de bens e servigos em uma mesma entrega ao cliente.
Para o autor, os dois extremos deste continuum de PSS seriam 0s bens puros e 0s servigos
puros, diferindo no grau de intangibilidade. Antes mesmo de Vandermerwe e Rada (1988)
denominarem o que seria a servitizacdo, Chase (1981) ja apontava para uma tendéncia de se
encontrar cada vez menos bens ou servigos puros nas organizacdes, de modo que seria um
ganho para a organizacdo a existéncia do relacionamento bem/servigo em algum grau. Essa
determinacdo das possibilidades existentes nesse continuum ainda ndo é um consenso na

literatura, de modo que varios autores identificam seus extremos com uma abordagem



distinta. O Quadro 4 mostra um resumo dessas formas de classificagdo a partir dos trabalhos

desses autores.

Quadro 4 — Resumo das formas de mensuracao da servitizacao.

Autor Como mensurar a servitizacao
Como um continuum entre servigos elementares, intermediarios
Boyt e Harvey (1997) e
Em um continuum de PSS com ofertas de servico para trés tipos
Mont (2002) de orientacdo de suporte (servicos para uso ou resultado, de

Oliva e Kallenberg
(2003)

Tukker (2004)

Gebauer (2008)

Dimache e Roche (2013)

Baines e Lightfoot
(2014)

Saccani, Visintin e
Rapaccini (2014)

Parida et al. (2014)

Reim, Parida e Ortqvist
(2015)

manutencao e de revalorizacao).

Em quatro categorias de oferta de servigos: basicos de base
instalada, de manutencéo, profissionais e operacionais.

Em um continuum de PSS com ofertas de servico para trés tipos
de orientagdo (bem, uso e resultado).

Em um continuum de PSS com ofertas de servico com trés
focos distintos: servi¢os ao cliente, ao bem, atendimento ao
cliente.

Em um continuum de PSS com ofertas de servico para trés tipos
de orientagcdo (bem, uso e resultado).

Em um continuum de PSS com ofertas de servico para trés
niveis de atendimento (bésicos, intermediarios e avangados).
Em um continuum de PSS com ofertas de servico para trés tipos
de suporte: (orientacdo para o bem; orientagédo para o uso do

bem; orientacdo para o processo que envolve o bem).

Em quatro categorias de ofertas de servigos: servigos basicos,
servicos de manutencéo, servicos de P&D e servicos
funcionais.

Em um continuum de PSS com ofertas de servico para trés tipos
de orientacdo (bem, uso, resultado).

Fonte: Elaborada pela autora com base nos trabalhos referenciados.

O Quadro 4 evidencia que existem duas tendéncias principais na determinacdo dos
niveis de servitizacdo, conforme a oferta de servi¢os vinculados. A primeira referente as
categorias de complexidade dos servicos no PSS (BOYT; HARVEY, 1997; OLIVA;
KALLENBERG, 2003; PARIDA et al., 2014; BAINES; LIGHTFOQOT, 2014), e a segunda
referente as formas de orientacdo dos servicos (TUKKER, 2004; DIMACHE; ROCHE, 2013;
REIM, PARIDA, ORTQVIST, 2015; MONT, 2002; GEBAUER, 2008; SACCANI,
VISINTIN, RAPACCINI, 2014). Apesar das diferencas, € possivel encontrar similaridades

entre as duas abordagens, as quais séo enfocadas no proximo topico.

Para a primeira vertente identificada, Oliva e Kallenberg (2003) foram um dos

primeiros autores a tentar descrever mais apropriadamente possiveis estagios de integracdo de
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servigos aos bens na manufatura. Os autores definiram como extremos do continuum o0s
“servigos como aditivos” e os “bens tangiveis como aditivos”, de modo que, a0 se mover
pelas possibilidades existentes entre eles, poderiam ser identificados ao menos quatro tipos de
servico, a saber:

- Servigos Bésicos: Servigos de documentagdo e transporte para o cliente, além de

instalagcdo e comissionamento, treinamento orientado ao bem, linhas de auxilio ao cliente /
Help Desk, inspecéo e diagnostico, fornecimento de reparos e pecas de reposicao, atualizagdes
de bens, recondicionamento e reciclagem.

- Servicos de Manutengdo: Manutengdo preventiva, monitoramento constante,

gerenciamento de pegas para reposicao, contratos para a manutencao de forma completa.

- Servicos Profissionais: Processo orientado para a engenharia (testes, otimizagdo e

simulacdo), Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), gestdo de pecas de reposicao, treinamentos e
consultorias orientados para 0s negocios e para 0S processos.
- Servigos Operacionais: Envolvendo a gestdo da operacdo e da manutencgéo.

Toda essa dindmica impactaria no processo de transi¢cdo no continuum de PSS pode ser

visualizado na Figura 1:

Figura 1 — Transicdo no continuum para servitizacao

Posicdo Posicao
atual alvo
Importdncia s "
i 1 rti 2
E . | relativa de AEETETEE (a 28
o @ i relativade | ‘5
3 & | produtos tangiveis : @ S
o 2 servigos 55
g5 53
.E o ’ ‘E _-o
) P
g 3
0 gue é oferecido Por que expandir suas Por que ir ainda a
hoje? ofertas de servico? mais longe?
Mudangas » > Planos
realizadas 1 atuais

Fonte: Oliva e Kallenberg (2003, p.162) (Adaptado)

A transicdo no continuum proposta por Oliva e Kallenberg (2003) consistiria na
movimentacdo ao longo do eixo mostrado na Figura 1, de modo que, quanto mais a direita a
empresa estivesse, maior seria a existéncia de sistemas produto-servicos e maior a
importancia relativa dos servigos. Assim, caminhando no continuum para ofertas mais
avancadas, os bens se tornariam elementos coadjuvantes da oferta, tornando menos

importante sua posse, e prevalecendo cada vez mais o impacto dos servigos nos resultados da
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organizacdo provedora. Oliva e Kallenberg (2003) afirmam que a migracdo para 0S pontos
mais avanc¢ados do continuum faz com que haja uma mudanca de paradigma na organizacao,
alternando a posicdo de fabricante de bem para prestador de servico. Para os autores, essa
mudanca que impacta diretamente no processo de transicdo do PSS, seria ainda lenta e
realizada de forma parcimoniosa pelos gestores principalmente em decorréncia: a) da falta de
reconhecimento do potencial econémico da implementacdo do servigo na atividade; b) do
receio em se ofertar servigcos por acreditar estar fora de sua competéncia e negdécio central; e
¢) das falhas durante o processo de desenvolvimento estratégico dos servicos.

Por isso, duas transformagdes seriam essenciais a funcionalidade central pretendida pela
organizagdo que visa servitizar-se: 1) As interagfes com o cliente devem basear-se em
relacionamento, e ndo em simples transacdes, e 2) A proposta de valor para o cliente final
deve centrar-se na eficiéncia e eficacia do bem no processo de uso, e ndo na simples eficacia
do bem tangivel (OLIVA; KALLENBERG, 2003).

De modo semelhante a Oliva e Kallenberg, Parida et al. (2014) propdem uma separagdo
de servicos conforme suas caracteristicas, distribuindo-os em: a) servigos basicos; b) servicos
de manutencdo e suporte; c) servicos de orientacdo para P&D e, d) servicos funcionais e
operacionais. Os autores identificaram 17 tipos distintos de servico em ambientes
servitizados, pesquisando 122 empresas de maquinas e equipamentos na Finlandia. A

ocorréncia de cada um desses servicos pode ser visualizada na Figura 2.

Figura 2 — Disponibilidade de Ofertas de PSS conforme Parida et al. (2014)

1) Servigo de suporte ao cliente via telefone 1 T 175,7%
2) Servigo de treinamento técnico do usuario : 70,4%
3) Servigo de instalacdo & 67,0%
4) Servigo de disponibilizagdo de material informativo impresso 64,3%
5) Servigo de design e desenvolvimento de protétipos == 64,3%
6) Servigco de seminarios aos clientes 3 52,2%
7) Servigo de modernizagdo de produtos T== 52,2%
8) Servigo de manutengdo == 51,3%
9) Servico de célculo de custo-beneficio —— 13,5%
10) Servigo de suporte técnico a produtos similares ———— 11,7%
11) Servico de analise de problemas —— 10,0%
12) Servico de suporte a P&D — 36,5%
13} Servico de andlise da manufaturabilidade de produtos —— 34,3%
14) Servico de demonstragdo de produtos — 33,0%
15) Servico de analise de viabilidade —— 04,3%
16) Servico de operacdo do produto vendido ao cliente e 23 5%
17) Servigo de operagéo do processo do cliente s 14,8%

Fonte: Parida et al. (2014, p.46) (Adaptado).
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A Figura 2 mostra que os servigos ofertados pela maior parte das empresas servitizadas
sdo os de suporte ao cliente via telefone, treinamento técnico ao usuario, instalacdo de bens,
disponibilizacdo de documentacdo e material impresso e desenvolvimento de protétipos e
design. De todos esses, apenas 0s ultimos poderiam ser considerados servigos com maior grau
de importancia dada aos servigos. De acordo com a classificagdo de Oliva e Kallenberg
(2003) os primeiros podem ser classificados como servigcos bésicos ou de manutencéo,
enquanto que o ultimo pode ser identificado como servigo profissional, estando mais perto do
lado direito do continuum de PSS (Figura 1). Baines e Lightfoot (2014) reagrupam os tipos de
servico em apenas trés categorias, evidenciando de modo mais direto a complexidade da
oferta de PSS, quais sejam: servicos basicos, servigos intermediarios e servigos avangados. O
Quadro 5 mostra as caracteristicas e exemplifica cada uma dessas categorias. Para 0s autores,
os resultados de cada uma destas ofertas de servico seriam provenientes do foco de atuacdo do

Servico.

Quadro 5 — Tipos de servigcos em Baines e Lightfoot (2014)

Tipo _do Intuito do servigo Exemplos Caracteristicas
Servico
Resultados com - Garantia; - Baseado na execucéo de
L base em - Fornecimento de pecas de competéncia produtiva.
Basico : o " .
fornecimento de reposicéo; - “Sabemos como construi-
bens - Entrega de bens. lo”.
- Manutencédo programada; - Baseado na exploragdo das
Resultados com - Reparo; competéncias de produgédo
Intermediario foco na - Suporte de helpdesk; também para manter a
manutencao da - Treinamento do operador condig&o dos bens
condicéo do bem do bem; - “Sabemos como construi-lo
- Servicos de campo. e como repara-1o”
Resultados com - Contrato de .rlsco e - Baseadq na traducéo de )
f recompensa; competéncias de producédo
0Cco na : .
. - Contrato de suporte ao para gerir também o
capacidade -
Avancgado cliente. desempenho bens.

entregue por meio
do desempenho
do bem

- “Sabemos como construi-
lo, e como manté-lo
funcionando”.

Fonte: Baines e Lightfoot (2014) (Adaptado).

Conforme mostra 0 Quadro 5, para Baines e Lightfoot (2014), os servigos mais
avancados seriam aqueles para os quais existe uma relacdo mais proxima com o cliente, a
ponto de haver compartilhamento de riscos e ganhos, e maior confian¢a no desempenho da

organizagdo como gestora do bem.
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Na segunda forma de categorizacdo, o fator direcionador principal é o propdésito do
servico. Mont (2002) classifica os possiveis PSS para a servitizagdo elencando os tipos de
servigos disponiveis em cinco categorias principais. A primeira classificacdo seria a mais
simples, composta apenas de combinacdes e substituicdes possiveis entre bens e servicos
disponiveis. Ja na segunda classificagdo, existem maior grau de relacionamento com
funcionarios, maior assisténcia em lojas, disponibilizacdo de servigos financeiros, explicacbes
e instrucBes sobre o uso do bem, alem de outros componentes do marketing. A terceira
classificacdo seria abrangente a orientacdo de utilizacdo do bem (na qual a utilidade seria
extraida pelo proprio usuario) e aos resultados esperados (na qual a utilidade do bem é
extraida pelo fornecedor do servico).

A quarta classificacao refere-se aos servicos de manutencdo dos bens que objetivam
prolongar a vida util do bem com a prépria manutencdo e modernizacdo. A Ultima
classificacdo consiste da utilizacdo de servicos de revalorizagéo, cujo intuito incluir ofertas
que visam fechar o ciclo de material do bem, com logistica reversa; a utilizacdo secundéria de

partes utilizaveis em novos bens; e reciclagem de materiais caso a reutilizacdo néo for viavel.

Muito embora o conceito de continuum de PSS e de niveis de servitizacdo ainda nao
estejam consolidados na literatura, existe certo consenso nos trabalhos mais atuais quando a
seu agrupamento basear-se na orientacdo e foco do servico prestado. Apds Tukker (2004),
particularmente trés trabalhos (SACCANI; VISINTIN; RAPACCINI, 2014; DIMACHE;
ROCHE, 2013; REIM; PARIDA; ORTQVIST, 2015) chamam a atenco nesse sentido por
basearem-se em extensa revisdo bibliografica na tematica para compor suas consideracdes

mais profundamente.

Saccani, Visintin e Rapaccini (2014) sugerem uma classificacdo voltada para as
caracteristicas relacionadas ao destinatario do PSS, tais como: sua intensidade de
relacionamento e o nivel de customizacdo exigido para esse relacionamento. O Quadro 6
mostra essa classificacdo, evidenciando o intuito dos servigos., 0s quais, poderiam, assim, se
enquadrar em duas propostas: a) aqueles orientados ao bem, que d&o suporte ao item
adquirido; e b) aqueles orientados ao uso, que podem dar suporte tanto ao usuario do bem,

quanto aos processos envolvidos na sua utilizagao.
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Quadro 6 — Tipos de servicos em Saccani, Visintin e Rapaccini (2014)

Tipo do Intuito do Exemplos Caracteristicas
Servicgo Servicgo P
- Instalacdo e ativacéo;

Suporte a0 Garantir a - Servicos de reparo; - Destinatério direto: Bem.
bgm funcionalidade - Provisédo de partes - Intensidade do
(orientado do bem ao sobressalentes e de relacionamento: Baixo.
20 bem) longo do consumo; - Customizacdo:

tempo. - Desativacdo e servigos de Geralmente baixa.
eliminacéo.
- Fornecimento e atualizacdo
Facilitar as de documentagdo técnica - Destinatério direto:
interacdes (e.g. manuais de Usuario do bem.
diarias dos procedimentos, guia do - Intensidade do

Suporte ao Arios finai N, laci s
cliente usuarios finais u_suarlo), relacionamento: méedio
(orientado como beme - Sistema de helpdesk para para alto, dependendo do
20 USO0) auxiliar em suporte remoto; servico e da tecnologia

sua utilizagdo - Forum online relacionado a disponivel.
e satisfacdo assuntos relativos ao bem; - Customizagdo: Baixa pra
completa. - Servico de atendimento ao média.
cliente.
Auxiliar clientes - Consultoria e servigos S
S ¢ - Destinatéario direto: Dono
Relacionado no redesenho, proflssmnals_ para processos do processo
gestdo e de engenharia, testes, . '
a0 processo S . x . - Intensidade do
i otimizacdo dos  simulacdo, design, e . :
(orientado x e relacionamento:
processos construgdo de servicos;
ao uso) . - . Geralmente alto.
capacitados - Servigos de treinamento L
o - Customizacdo: Alta.
pelo bem. direcionado aos processos.

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado do trabalho referenciado.

A classificagdo de Saccani, Visintin e Rapaccini (2014) salienta a importancia do

contato com o cliente para a servitizacdo, evidenciando que quanto maior for essa conexao,
tdo mais complexas tendem a ser as ofertas de servigos. Entretanto, conforme Tukker (2004),
além das orientacBes para 0 bem e para 0 uso, existiria ainda um tipo mais complexo de
servigos, aqueles com orientacdo para resultados. Utilizando, portanto, das trés classificaces
gerais possiveis (bem, uso e resultado), esses ultimos, seriam 0s servigos mais evoluidos no
processo de servitizacdo, localizando-se na extrema direta do continuum de PSS (Figura 1).
Os servicos orientados aos resultados tém como principais caracteristicas a reducdo ou
auséncia da posse do bem e um elevado nivel de importancia dos servicos, de modo que o
produto em si perderia quase que em sua totalidade a importéancia para o cliente, uma vez que
esse se concentraria em receber por meio do servico o que o bem lhe proporcionaria
(TUKKER, 2004; DIMACHE; ROCHE, 2013; REIM; PARIDA; ORTQVIST, 2015).
Dimache e Roche (2013) exploram essa divisdo proposta por Tukker (2004),

dimensionando-0s em um continuum de PSS como a variacdo entre a producdo em massa e
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servigos em massa, conforme a Figura 3. Na extrema esquerda, a producdo em massa
envolveria a empresa ainda em um patamar incial na oferta de servicos, com foco
exclusivamente voltado para a oferta de bens. A medida que se caminha a direita no
continuum seriam incorporados primeiramente 0s servicos orientados ao produto, depois ao
uso e, finalmente, aos resultados, sendo esses Ultimos aqueles para os quais o foco estaria
totalmente voltado a entrega de servicos. Assim, avangando para os “servigos em massa” no
continuum, aumenta-se a complexidade e responsabilidade do fornecedor na entrega do
servico ao cliente, tornando reduzida a posse do produto. A orientacdo do PSS estaria,
portanto, diretamente relacionada com a posse e a responsabilidade do fornecedor do servigo

para com o cliente.

Figura 3 — Continuum de PSS

Producao em Servicos
massa em massa
& ) z : :
Servicos Servigos Servigos
orientados orientados orientados a
ao produto ao uso resultados

Conteudo do produto Conteudo do servico
Propriedade do produto Sem propriedade do produto
Fonte: Dimache e Roche (2013, p.1438) (Adaptado).
A Figura 3 evidencia que os principais marcos no continuum de PSS podem ser
relacionados a orientacdo que o servico apresenta a medida que avanca para a direita, quando

0 contetdo do servico passa a ser mais importante que o bem em si. O Quadro 7 mostra o

foco dos servigos nesta abordagem.

Quadro 7 — Foco dos servicos conforme orientacéo.

Tipo do servigo Foco do servico Exemplo
- . -Servigos de
. O bem torna-se posse do consumidor, mas possui OETVICOS
OTTEMEe € (221 alguns servicos adjacentes incluidos TEEIEE D EmeE
g ¢ ! : manutencao.

O bem pode ser posse do cliente ou do fornecedor
gue, por sua vez, venderia o direito de utilizacdo.
O produto é substituido por um servigo, de modo
Orientado para que sua funcionalidade é o foco da entrega e ndo
resultados um produto ou servigo (Software de gestdo
como portadar).

Orientado ao uso - Servigos de aluguel.

- Gestdo do negdcio.

Fonte: Dimache e Roche (2013) (Adaptado).
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Reim, Parida e Ortqvist (2015) foram além dos demais autores, enumerando algumas
taticas operacionais e aspectos-chaves, dadas essas trés orientacdes possiveis para o PSS. O
Quadro 8 evidencia o posicionamento dos autores quanto as orientacdes do PSS e as
diferentes estratégias taticas que deveriam ser empregadas em cada cenario. Para esses
pesquisadores, pelo menos em cinco pontos podem e devem ser tratados de forma distinta:
contrato, marketing, redes de relacionamento, design do PSS e sustentabilidade. Com isso, foi

possivel identificar para cada uma dessas interacGes algumas caracteristicas intrinsecas.

Quadro 8 — Modelos téticos e aspectos chave conforme orientacdo do PSS (Continua)

Téticas
Operacionais

Aspectos
chave

Orientacéo para
0 bem

Orientacéo para o
uso

Orientacéo para o
resultado

Responsabilidade e
termos dos acordos

- Responsabilidade pelos
acordos sobre o servico
- Acordos com foco em
tarefas, pagamentos e

- Responsabilidade com a
disponibilidade

- Acordo com foco no
nivel de disponibilidade e

- Responsabilidade com os
resultados

- Acordo com foco nas
caracteristicas do resultado

informagdes. monitoramento
Contratos Formalizacdo e - Maior formalizacéo - Média formalizagéo - Menor formalizagdo
complexidade - Menor complexidade - Média complexidade - Maior complexidade
Nivel de risco - Baixo risco - Médio risco - Maior risco
- Esforgos para o servico - Deixa claro quem é - Maior liberdade na prestacdo
superior ao esperado responsavel pelo qué do resultado
- Comportamento adverso - Comportamento adverso
Comunicagao do - Relacionado a - Atitude de influéncia - Tarefas e responsabilidades
valor funcionalidade e voltada para o consumo reduzidas para o cliente
durabilidade sem propriedade
- Campanhas de - Tenta alcangar novos
informacdo relacionadas segmentos de clientes
aos beneficios
Extensdo da - Interacdo regular ou por - Interagéo frequente - Interacéo frequente
Marketing interagdo do cliente  demanda - Construcéo de confianga - Necessidade de confianga
- Construgdo de
relacionamentos
Conhecimento do - Conhecimento da - Conhecimento dos - Recolhimento exaustivo de
cliente e do funcionalidade e habitos de consumo dados
mercado durabilidade pelas durante o uso do bem - Aumento da velocidade de
instrucdes de uso - Dados no desenho do inovacéo
- Eficiéncia do servico Servico
Tipo de parceiros - Negociante e fornecedor - Fornecimento feito por - Contato direto com o cliente
sdo intermediarios entrea  terceiros - Algumas tarefas podem ser
industria e o cliente - Institui¢cdes Financeiras terceirizadas
Tipo de - Contatos diretos com o0s - Foco na cocriagéo
relacionamentos clientes séo geridos por - Aproxima-se da integragao
negociadores ou vertical
fornecedores - Baseado na confianga
Redes

Atividades de
coordenacgéo e
compartilhamento

- Fabricante necessita de
estabelecer
relacionamento préximo
€om 0 negociante

- Métodos estabelecidos
para coordenar tarefas
com foco na formalizagéo
- Consideragdes
legais/juridicas

- Comunicagéo pessoal
- Implementacéo de novas
rotinas de trabalho

Fonte: Reim, Parida e Ortqvist (2015) (Adaptado).
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Quadro 8 — Modelos téticos e aspectos chave conforme orientacdo do PSS (Continuacéo)

Téticas Aspectos Orientacdo para  Orientagdo para o Orientacéo para o
Operacionais chave 0 bem uso resultado
- Facil manutencéo - Facil manutencéo - Oportunidades
Funcionalidade - Fécil reutilizagéo - Aumento da durabilidade  significativamente maiores
- Confiabilidade - Fécil refazer e melhorar - Maior flexibilidade
melhorada - Confiabilidade na
Design PSS proviséo do servico
- Muito limitada - Alguma customizacgao - Alto grau de customizagédo
Customizacéo para clientes de grande
porte
Melhoramento da - Validade prolongadado - Uso intensivo - Altos incentivos para 0s
utilizacéo dos bem ou servigo - Validade prolongada do fornecedores melhorarem a
recursos - Reciclagem aprimorada bem ou servigo utilizacdo dos recursos
N - Risco de efeitos rebote
Sustentabili- Extensdo da - Inovagdo incremental da - Inovagdes radicais podem
dade inovagao durabilidade e usabilidade levar a efeitos significativos na
- Inovagdes de bens e sustentabilidade
Servigos
- Inovagdes nos modelos
de negécios

Fonte: Reim, Parida e Ortquvist (2015) (Adaptado).

Em suma, os servicos orientados para o resultado sdo aqueles que demandam maior
responsabilidade e atencdo dos fornecedores, por serem o0s mais arriscados. Isso € evidenciado
pela alta possibilidade de customizacéo, da inovacéo exigida nos processos, da necessidade de
comunicacdo e interacdo constante baseados na confianca e na alta formalizacdo das
atividades. A contrapartida desse 6nus inicial seriam os maiores retornos ao negacio,
promovendo a cria¢do conjunta de valor e podendo alcancar mais facilmente a vantagem
competitiva (VANDERMERWE; RADA, 1988; REIM; PARIDA; ORTQVIST, 2015). O
Quadro 9 exibe como ocorrem a criagao, entrega e captura de valor conforme a orientacdo do
PSS.

Quadro 9 — Criacdo, entrega e captura de valor conforme orientacao

Orientacdo para o bem  Orientacdo para o uso Orientacéo para o
resultado

, Fornecedor é ,
Fornecedor é o Fornecedor é

N . responsavel pela p
Criacdo de valor  responsavel pelos - responsavel pela
. usabilidade do bem ou
servigos contratados. entrega de resultados.

Servico.
Fornecedor vende e serve  Fornecedor assegura a
0 bem e o servico (ex.: usabilidade do bem Fornecedor entrega os
Entrega de valor x B
manutengao ou fisico juntamente com resultados, de fato.
reciclagem). 0 Servigo.
. Os pagamentos do
O cliente faz pagame
. cliente séo baseados
Captura de O cliente faz 0 pagamento  pagamentos N0 retorno em
valor pelo bem fisico e pelo continuamente ao resultados. ou seia
servigo prestado. longo do tempo (ex.: a0a soménte eJIo’
leasing). Pag P

resultado obtido.

Fonte: Reim, Parida e Ortgvist (2015, p.66) (Adaptado).
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Conforme é possivel identificar no Quadro 9, na orientacéo para resultado, o fornecedor
passa a ser responsavel por toda a entrega de resultados, sendo que o pagamento por parte do
cliente esta vinculado ao seu desempenho. Nesse tipo mais avancado de servitizagdo,
conforme mostra 0 Quadro 8, é necessaria maior complexidade nos acordos. Entretanto o
nivel de formalizacdo exigido é reduzido. Como todas as responsabilidades recaem sobre o
fornecedor do PSS, as tarefas e responsabilidades sdo reduzidas para os clientes, sem reduzir,
no entanto, a necessidade de interacdo frequente para coleta de informacgdes inovadoras e

relevantes.

Essa interacdo deve, portanto, estar pautada em maior confianga entre os envolvidos,
aumentando o grau necessario de contato com o cliente e foco na criacdo conjunta de
solugdes. Com isso e pela maior liberdade para prestacdo do resultado, o fornecedor de PSS
pode ofertar maiores possibilidades de customizacéo, tendo mais oportunidades de inovacao e
maior flexibilidade tanto na producdo do PSS quanto na forma de rotina estabelecida para
tanto. Apesar das vantagens, apresenta maior risco para o fornecedor de PSS e, caso o
caminho pelo continuum de PSS ndo seja amparado por uma reestruturacdo interna, a chance
de fracasso antes de alcancar essa orientacdo é elevada (REIM; PARIDA; ORTQVIST, 2015).

2.2.2 Convergéncia para identificacdo dos graus de servitizacao

Apesar de a orientagcdo ao resultado ser aquela que pode mais facilmente promover
maiores ganhos a organizacao é também mais arriscada, o que pode ser um fator determinante

para sua implementacdo ocorrer em menor propor¢do (PARIDA et al., 2014).

Os tipos de servicos mencionados na literatura como disponiveis em empresas que usam
0 PSS sdo semelhantes aos descritos por Parida et al. (2014), conforme aponta o Quadro 10,
que resume essas identificagdes. Ao todo foram listados 25 tipos distintos, como resultado de

um agrupamento mediante afinidade e recorréncia nos artigos citados.



Quadro 10 — Resumo dos servigos em empresas que ofertam PSS.

Servigo ofertadio ey FamBRChel Mathies ity Cebater UG Gt el
(1997) ' (2003) (2011) (2014)  (2014)

Manutencdo (diversos) X X X X X X X
Entregas e logistica X X X X X
Tratamento de falhas / resolugéo de problemas X X X X X
Treinamento / seminéarios / palestras X X X X X
Consultoria / auditoria / aconselhamento ao cliente para processos X X X X
Inspecdo / Fiscalizagdo / Diagndstico X X X X
Gestdo de reposicdo X X X X
Suporte ao cliente X X X X
Atualizaces e upgrades X X X
Documentagdo / material informativo X X X
Help Desk X X X
P&D X X X
Instalagdo/ comissionamento X X X
Demonstracao X X
Fornecimento de itens de utilidade / consumo X X
Assessoria técnica X
Contratacéo de pessoal X
Faturamento X
Garantias X
Locagdo de bens X
Recondicionamento X
Pedidos X
Célculo de custo x beneficio X
Anédlise de manufaturabilidade e viabilidade de bens X
Operacdo do processo do cliente X

Fonte: Elaborada pela autora com base nos trabalhos referenciados.
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Do mesmo modo que identificado por Parida et al. (2014), o Quadro 10 evidencia que,
em diversas pesquisas realizadas, as principais ofertas de servico em PSS encontradas nas
organizagbes sdo as que possuem servicos tidos como basicos ou de baixo grau de
servitizacao (basicamente orientados ao bem).

Apesar das diferentes classificacbes, as formas de mensuragdo da servitizacdo
abordadas baseiam-se igualmente nos tipos de servico disponiveis no PSS. Dessa forma, a
identificacdo do servico disponibilizado é o parametro principal para a definicdo do quanto a
organizacdo esta servitizada. Sendo assim, torna-se relevante, tanto para a organizacdo com
interesse em se servitizar, quanto para aquela ja iniciada na pratica, reconhecer oportunidades

de oferta de servigos com base na estrutura pré-existente, ou seja, voltada aos bens.

Conforme aponta Bettencourt (2010), a organizacdo provedora de PSS poderd se
beneficiar inovando na oferta de novos servicos para o cliente em todas as etapas do processo
de compra e ou aquisicdo de bens e/ou servicos. A Figura 4 mostra que o fornecedor possui
basicamente trés momentos de interagdo com o cliente: antes, durante ou apds a compra. Para
cada uma dessas ocasides € possivel estabelecer uma oferta de servigos que auxiliem na
maximizacdo do aproveitamento do cliente sobre o bem e, em decorréncia disso, de sua

satisfacdo com o encontro.

Figura 4 — Possibilidades de insercéo de servigos na oferta de bens

Na selecéo do bem
mais indicado para a

necessidade do cliente
No processo de compra

do bem

Na preparacéo para o
uso do bem

Na instalacdo do bem
adquirido

Na utilizagdo adequada
do bem

No armazenamento e
manuseio apropriados
do bem

Na manutencdo do
bem

No aprimoramento e/ou
atualizacdo do bem

Possibilidades de oferta de servigos para o cliente

No descarte do bem

Antes da compra Durante a compra Apébs a compra

Momentos para interagdo com o cliente

Fonte: Bettencourt (2010) (Adaptado).
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E possivel perceber que ha uma concentracio de oportunidades em servicos na etapa
poés-venda, pois é nela na qual o cliente ja adquire o bem, ou o direito de uso, em que a
empresa provedora do PSS pode mostrar maiores habilidades para garantir o funcionamento

pleno do que foi combinado no ato da compra.

As possibilidades para inser¢do de servigos no portfolio de empresas centradas em
bens visam garantir a melhor utilizacdo do item ofertado, aumentando a percepcao do cliente
sobre a qualidade e os esfor¢os da empresa em satisfazé-lo. Assim, a disponibilidade de um
ou mais servicos em cada uma dessas etapas pode ser determinante para que o cliente

selecione essa ou aquela organizacao, devido as vantagens inerentes a um suporte superior.

Os servigos identificados na literatura (vide Quadro 10), podem ser categorizados
conforme suas possibilidades de oferta para o cliente (BETTENCOURT, 2010). Sendo assim,
pode-se elencar em quais etapas o fornecedor de PSS tém tido maiores oportunidades em
ofertar servicos aos seus clientes. E interessante notar que alguns servicos, devido a
caracteristicas proprias, podem ser remodelados e encaixados em mais de uma possibilidade
de oferta. E o0 caso especialmente dos servicos de: a) assisténcia técnica; b) entrega e logistica;
c¢) documentacdo e material informativo; d) treinamentos, seminarios e palestras; e e) Help
Desk.

O Quadro 11 mostra a categorizacdo dos servicos identificados na literatura, conforme
as possibilidades de inovacdo com servicos, descritas por Bettencourt (2010).

Quadro 11 — Quadro de possibilidades de oferta de servicos para cada servi¢o (Continua).

Momento Possibilidades Tipos de servico para cada possibilidade

- Demonstracéao

- Assessoria Técnica

1) Quando da selecdo bem pelo
cliente

Antes da compra - Célculo de custo X beneficio

- Garantias

- Operagdo do processo do cliente

- Entregas e logistica

- Faturamento

Durante a compra 2) Quando da compra do bem - Locagéo de bens
- Pedidos

- Suporte ao cliente

- Treinamento / seminarios / palestras

Durante e ap0s a 3) Quando da orientacgéo para

R - Documentacdo / material informativo
compra utilizacdo do bem

- Assessoria técnica
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Quadro 11 — Quadro de possibilidades de oferta de servicos para cada servico (Continuacgéo).

Momento Possibilidades Tipos de servigo para cada possibilidade

- Instalag&o/ comissionamento

- Assessoria técnica
- Help Desk

4) Quando da instalagéo do

bem S
- Entregas e logistica
- Documentacéo / material informativo
- Consultoria / auditoria / aconselhamento ao
5) Quando da utilizagéo do cliente para processos
bem - Inspecdo / Fiscalizagdo / Diagnostico

- Contratacédo de pessoal

- Treinamento / seminarios / palestras

- Documentacdo / material informativo

6) Quando do armazenamento

) - Entregas e logistica
e manuseio do bem

- Assessoria técnica
- Help Desk
- Manutencéo

Apbs a compra

- Tratamento de falhas / resolucéo de
problemas
- Gestéo de reposicao

7) Quando da manutencao do
bem

- Fornecimento de itens de utilidade /
consumo
- Recondicionamento

- AtualizacBes e upgrades

-P&D
8) Quando do aprimoramento Andlise d ; bilidad bilidad
ou atualizagio do bem - bg:;se e manufaturabilidade e viabilidade

- Assessoria técnica

- Entregas e logistica

- Treinamento / seminarios / palestras

9) Quando do descarte do bem ~ — -
- Documentacdo / material informativo

- Assessoria técnica

Fonte: Elaborado pela autora.

Com base na leitura do Quadro 11, reconhece-se que, dados 0s servigos praticados por
firmas servitizadas, 0 momento no qual houve maiores possibilidades de oferta de servicos foi
apos a aquisicdo do bem. As oportunidades de oferta de servigo sdo direcionadoras para a
préatica, entretanto, ndo demonstram o grau de servitizagdo de cada oferta. Para tanto, faz-se
necessaria a convergéncia desse modo de verificagdo dos servi¢cos no continuum de ofertas de
PSS. Assim, é possivel perceber em quais dessas oportunidades apresentam-se 0s servigos
mais avangados para a servitizagdo. Para tanto, primeiramente serdo categorizados conforme

0s parametros estabelecidos pela tipologia de acordo com a complexidade dos servicos
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ofertados (OLIVA; KALLENBERG, 2003), vide Quadro 12, e, posteriormente, pela
tipologia, seguindo orientagdo prévia (REIM, PARIDA, ORTQVIST, 2015), como se pode
perceber no Quadro 13.

A selecdo do modelo proposto por Oliva e Kallenberg (2003) em detrimento dos demais
dessa categoria deve-se a grande importancia da proposta para o campo académico, tendo sido
tal modelo utilizado como base para grande parte das novas modelagens de classificacdo de
servigcos para a servitizacdo (PARIDA et al., 2014; BAINES; LIGHTFOOT, 2014). Ja o
modelo proposto por Reim, Parida e Ortqvist (2015) foi selecionado, por conter uma
classificacéo por orientagdo mais recente, completa e avaliada em diversos niveis, tornando a
identificacdo do servigo em categorias mais assertivas. Apos estas considera¢fes em cada um
dos modelos, € proposto um modelo convergente entre as propostas Oliva e Kallenberg
(2003) e Reim, Parida e Ortqvist (2015).

Quadro 12 — Possibilidades de oferta/classificacdo por caracteristica do servico (Continua).

Possibilidades Tipos de servicos Classificacdo conforme Oliva e
de oferta Kallenberg (2003)
Béasico Manutencdo  Profissional ~ Operacional

- Demonstragdo X
- Célculo de custo x beneficio X

1) Quando da o

~ - Assessoria Tecnica X

selecéo bem )

pelo cliente - Garantias X
- Operagéo do processo do X
cliente
- Entregas e logistica X
- Faturamento X

2) Quango ga - Locagdo de bens X

mpr m .

compra do be - Pedidos X
- Suporte ao cliente X
- Treinamento / seminarios / X

3) Quandoda  palestras

orientacdo para - Help Desk X

utilizacdo do - Assessoria técnica X

bem - Documentacéo / material X
informativo
- Instalagdo/ comissionamento X

A dod - Assessoria técnica X

. ) QuanN 0 da - Help Desk X

instalacdo do _—

bem - Entregas e logistica X
- Documentacao / material X

informativo




Quadro 12 — Possibilidades de oferta/classificacdo por caracteristica do servi¢o (Continuacao).

Possibilidades

Tipos de servigos

Classificagdo conforme Oliva e

de oferta Kallenberg (2003)
Bésico Manutencdo  Profissional ~ Operacional
- Consultoria / auditoria /
aconselhamento ao cliente X
) _(I?uarldo dda para processos
utilizagao do - Inspecéo / Fiscalizagéo / X
bem Diagndstico
- Contratagéo de pessoal X
- Treinamento / seminarios / X
palestras
6) Quandodo - pocumentago / material %
armazenamento informativo
e manuseio do | - Entregas e logistica X
bem - Assessoria técnica X
- Help Desk X
- Manutencéo X
- Tratamento de falhas / -
resoluca roblem
7) Quando da esolucdo de problemas
manutencdo do - Gestdo de reposicao X
bem - Fornecimento de itens de
utilidade / consumo X
- Recondicionamento X
- Atualizacdes e upgrades X
8) Quandodo -P&D X
aprimoramento - Anélise de
ou atualizacdo = manufaturabilidade e X
do bem viabilidade de bens
- Assessoria Técnica X
- Entregas e logistica X
9) Quando do - Treinamento / seminarios / X
palestras
Sescarte do - Documentacdo / material X
em informativo
- Assessoria técnica X

Fonte: Elaborado pela autora.

A classificacdo proposta por Oliva e Kallenberg (2003) permite identificar que a
maioria dos servigos ofertados por firmas servitizadas sdo caracterizados como basicos, ou
seja, ainda se encontram mais ao lado esquerdo do continuum de ofertas de PSS, indicando
gue a posse do item ainda é muito relevante, contribuindo para uma importancia relativa dos
bens significativamente superior a importancia dada aos servigos. Segundo 0s autores, as
organizacfes que mantém apenas servigos que se enquadram nessa categoria tém maiores

chances de enfrentar problemas para ter o retorno esperado com a servitizagéo.
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Apesar de se terem maiores possibilidades de oferta de servigcos no momento da compra
do bem, os tipos de servicos ofertados s&o tidos como bésicos, ou seja, como sendo aqueles
servigos adicionais a oferta de bens, passando a ser caracterizados por um baixo nivel de
customizacdo e de valor percebido pelo cliente. Os dois Unicos servigos caracterizados como
operacionais, ou seja, aqueles nos quais ha maior importancia relativa dos servicos e que se
localizam mais a direita no continuum de PSS encontram-se nas possibilidades antes da
compra, como forma de auxiliar na operacdo dos processos do cliente e no aprimoramento e
atualizacao dos itens. Ressalta-se que houve uma concentracao de servicos de maior grau de
servitizagdo para quando ha o aprimoramento e a atualizagdo dos itens, portanto, com dois
servigos ditos como profissionais, P&D e Consultoria, auditoria e aconselhamento ao cliente

para negdcio, além do servico elencado como operacional.

O Quadro 13 demonstra 0 mesmo exercicio de agrupamento de tipos de servico,

entretanto, tendo como base as categorias mencionadas por Reim, Parida e Ortqvist (2015).

Quadro 13 — Possibilidades de oferta/classificacdo de servigos por orientagdo (Continua).

Classificagao conforme Reim,
Parida e Ortqvist (2015)

Possibilidades de

oferta Tipos de servigos Suporte Suporte Relacionado
ao bem ao cliente  ao processo
Bem Uso Resultados
- Demonstragao X
- Célculo de custo X X
1) Quando da beneficio
selecdo bem pelo | - Assessoria Técnica
cliente - Garantias X
- Operacdo do processo do X
cliente
- Entregas e logistica X
- Faturamento X
2) Quando da - Locacdo de bens X
compra do bem .
- Pedidos X
- Suporte ao cliente X
- Treinamento / seminarios X
3) Quando da / palestras
orientacdo para - Help Desk X
utilizacéo do - Assessoria técnica X
bem - Documentag&o / material

X

informativo
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Quadro 13 — Possibilidades de oferta/classificacao de servicos por orientacdo (Continuacgéo).

Classificagédo conforme Reim,

o Parida e Ortqvist (2015)
Possibilidades de . . :
ferta Tipos de servigos Suporte Suporte Relacionado
0 ao bem ao cliente a0 processo
Bem Uso Resultados
- Instalacgéo/ X
comissionamento
4) Quando da - Assessoria técnica X
instalacdo do - Help Desk X
bem - Entregas e logistica X
- Documentacéo / material X
informativo
- Consultoria / auditoria /
aconselhamento ao X
5) Quando da cliente para processos
utilizacéo do . o—T——
bem - In.speggo _/ Fiscalizagéo / X
Diagnostico
- Contratacédo de pessoal X
- Treinamento / seminarios X
/ palestras
6) Quando do - Documentag&o / material
armazenamento  jnormativo X
e manuseio do - Entregas e logistica X
bem - Assessoria técnica X
- Help Desk X
- Manutencao X
- Tratamento de falhas /
7) Quando da resolucéo de problemas X
manutencdo do - Gestdo de reposicao X
bem - Fornecimento de itens de
- X
utilidade / consumo
- Recondicionamento X
- Atualizagdes e upgrades X
8) Quando do -P&D X
aprimoramento - Andlise de
ou atualizacéo manufaturabilidade e X
do bem viabilidade de bens
- Assessoria Técnica X
- Entregas e logistica X
- Treinamento / seminarios X
9) Quando do / palestras
descarte do bem - Documentacao / material X
informativo
- Assessoria técnica X

Fonte: Elaborado pela autora.
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De acordo com o Quadro 13, dentre os servi¢os considerados mais avangados estdo
aqueles orientados para os resultados dos processos. Assim, 0s mesmos servicos classificados
como operacionais por Oliva e Kallenberg (2003) sdo também os caracterizados como maior
nivel de servitizagdo pela classificacdo de Reim, Parida e Ortqvist (2015). Contudo, existem
diferencas significativas entre as duas propostas avaliadas, especialmente no tocante aos
servicos denominados basicos, que se dividem em orientacdo para o bem e para o0 uso. Essa
diferenciacéo entre as orientacdes dos servicos basicos remete a dois niveis distintos de grau

de servitizacdo, conforme a abordagem proposta por Reim, Parida e Ortqvist (2015).

O Quadro 14 mostra uma Tipologia Convergente, agrupando as duas classificagbes

mencionadas em uma estratificagdo mais abrangente para 0s servigos.

Quadro 14 — Tipologia Convergente proposta para classificacdo de servicos

Tipologia convergente Tipos de servigos

- Entregas e logistica

- Assessoria técnica

- Instalag&o/ comissionamento

- Inspecdo / Fiscalizacdo / Diagndstico

- Tratamento de falhas / resolucéo de problemas
- Fornecimento de itens de utilidade / consumo
- Recondicionamento

- Atualizacdes e upgrades

Servicos basicos orientados ao bem

- Demonstragéo

- Célculo de custo X beneficio

- Garantias

- Faturamento

- Pedidos

- Suporte ao cliente

- Help Desk

- Documentacéo / material informativo
- Contratacdao de pessoal

- Locacdo de bens

Servicos basicos orientados ao uso

Servicos de manutencéo orientados

ao bem - Manutencdo (diversos)

- Gestéo de reposicao

- Treinamento / seminarios / palestras

- Consultoria / auditoria / aconselhamento ao cliente
para processos

-P&D

Servicos profissionais orientados
ao uso

- Operacdo do processo do cliente
- Analise de manufaturabilidade e viabilidade de
bens

Servicos operacionais orientados
para resultados

Fonte: Elaborado pela autora.
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Ao convergir as duas abordagens, foi possivel identificar cinco formas de classificagéo.
Nota-se que 0s servicos basicos podem ter um grau maior ou menor de servitizacdo mediante
a orientacdo que assumirem. Sendo assim, quando o foco for o suporte ao item, sera dada
menor importancia a frequéncia e qualidade da interacdo com o cliente, o que ndo ocorre
quando a orientacdo for para o uso. Pode-se perceber que, para essa classificagcdo na Tipologia
Convergente, o0s servicos de manutencdo foram exclusivamente voltados para orientacdo ao
bem. Coincidentemente, 0s servicos denominados como operacionais também foram os
mesmos classificados como orientados para resultados, reforcando que seriam 0s tipos mais
avancados de servico (OLIVA; KALLENBERG, 2003; SACCANI; VISINTIN;
RAPACCINI, 2014; REIM; PARIDA; ORTQVIST, 2015). Essa nova caracterizagdo pode ser

representada pela Figura 5:

Figura 5 - Representacao da convergéncia entre as classificaces de servicos propostas por
Oliva e Kallenberg (2003) e Reim, Parida e Ortqvist (2015)

gaior Posse do bem Menor

OPERACIONAIS .~

PROFISSIONAIS oY

MANUTENCAO ot

BASICOS e

Servigos
como aditivos
\
Bens tangiveis
como aditivos

o BENS uso RESULTADO

Menor Importancia relativa dos servigos Maior

Fonte: Elaborado pela autora.

Como é possivel identificar, na medida em que se caminha para a direita, tem-se uma
maior importancia dos servigos, resultado de uma menor posse do bem e da percepc¢éo de que
0s bens tangiveis sdo apenas acessorios ou aditivos ao servico. Como mencionado, 0S servicos
denominados como béasicos possuem duas frentes de orientacdo; ou por bens ou por uso. Os
primeiros, com orientacdo para bens, seriam aqueles nos quais seriam necessarios menores
esforcos do cliente, uma vez que o foco principal seria 0 bem tangivel. Entretanto, quando os

servigos basicos adquirem a orientacdo para uso, tornam-se mais suscetiveis a uma avaliacdo
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direta do cliente, que serd o foco direto do servigo e, por isso, caminham no continuum de
PSS, localizando mais a direita que aqueles orientados aos bens. Tal diferenciacdo ndo é
descrita na literatura avaliada previamente, mas é de grande auxilio para categorizar de modo
mais consistente o quao proximo de graus mais avancados de servitizacdo o PSS se encontra.
Além disso, a proposta de convergéncia de duas formas distintas de caracterizagdo de
tipologias de PSS ndo havia sido realizada, o que contribui para o desenvolvimento do quadro
teorico-pratico.

Ademais, a adocdo da identificacdo das possibilidades de oferta de servigos proposta
por Bettencourt (2010) trouxe uma nova forma de explorar os tipos de servigos possiveis em
firmas centradas em bens. Com essa abordagem, o gestor podera identificar quais servi¢os
oferecem maiores patamares de servitizacdo, bem como em que momento eles podem ser

ofertados ao cliente. O Quadro 15 resume essas possibilidades na nova categorizacgéo:

Quadro 15 — Possibilidades de oferta de PSS mediante nova categorizacdo

Possibilidades de oferta PSS Tipologia Convergente - nova categorizacao

Servigos basicos orientados ao uso

1) Quando da selegdo produto pelo cliente Servicos operacionais orientados ao resultado

Servigos basicos orientados ao bem

2) Quando da compra do produto Servigos basicos orientados ao uso

Servigos basicos orientados ao bem
Servigos basicos orientados ao uso
Servigos profissionais orientados ao uso

3) Quando da orientacdo para utilizacdo do
produto

Servicos basicos orientados ao bem

4) Quando da instalagéo do produto Servigos basicos orientados ao uso

Servicos basicos orientados ao bem

5) Quando da utilizacéo do produto Servicos basicos orientados ao uso
Servigos profissionais orientados ao uso

Servicos basicos orientados ao bem
Servigos basicos orientados ao uso
Servigos profissionais orientados ao uso

6) Quando do armazenamento e manuseio
do produto

Servigos bésicos orientados ao bem

7) Quando da manutenc&o do produto Servigos de manutencao orientados ao bem
Servigos profissionais orientados ao uso

Servigos basicos orientados ao uso
Servicos operacionais orientados ao resultado
Servicos profissionais orientados ao uso

8) Quando do aprimoramento ou
atualizacio do produto

Servigos bésicos orientados ao bem

9) Quando do descarte do produto Servigos basicos orientados ao uso
Servicos profissionais orientados ao uso

Fonte: Elaborado pela autora.
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Apos definicdo do modo como identificar o grau de servitizagdo mediante avaliagdo da
tipologia do servico proposta, o proximo topico esclarece os demais fatores relevantes para a

oferta de PSS mais avancados.

2.3 Aspectos relevantes para a pratica da servitizacdo

Para que a servitizacdo tenha maior chances de sucesso e atinja os patamares desejados,
seriam necessarios diversos procedimentos e mudancgas organizacionais voltadas para a oferta
do servico, esharrando, muitas das vezes, em barreiras de naturezas diversas (MONT, 2002;
HOU; NEELY, 2013; BEUREN; FERREIRA; MIGUEL, 2013), as quais podem
comprometer o desempenho, levando inclusive as desvantagens da prética, tal como
demonstra o denominado paradoxo do servico (BITNER, 2001; GEBAUER; FLEISCH,;
FRIEDLI, 2005; KASTALLI; LOOQY, 2013; PARIDA et al., 2014).

O paradoxo do servi¢o ocorreria, em grande parte das vezes, quando o retorno esperado
dos investimentos para a servitizacdo ndo ocorrem na propor¢do desejada, podendo gerar
frustracbes no processo (GEBAUER; FLEISCH; FRIEDLI, 2005). Outros autores como Brax
(2005) e Neely (2009) também identificaram o paradoxo do servico quando a empresa se
encontra no processo de servitizacdo. Para tais autores, apesar de as receitas terem um
aumento substancial, os lucros ndo tém o mesmo aumento proporcional, o que se equaliza a
medida que a organizacdo investe na transi¢do do continuum de PSS. Oliva e Kallenberg
(2003) verificaram dois pontos principais que colocariam a organizacdo frente a esse
paradoxo: a) quando necessitam de investimentos elevados para ofertar servicos mais
avancados (orientados ao resultado); e b) quando ofertam grande diversidade de servicos

intermediarios no continuum de PSS.

Apesar de alguns contratempos, a maioria dos autores advogam para as vantagens que a
servitizacdo poderia propiciar para a perpetuacdo e crescimento da organizacdo no mercado
(VANDERMERWE, RADA, 1988; GOEDKOOP et al., 1999; BRAX, 2005; SAWHNEY;
BALASUBRAMANIAN; KRISHNAN, 2004, GREGORY, 2007; BAINES et al., 2009z;
SCHMENNER, 2009), de modo que faz-se necessario abordar mais especificamente quais
seriam as questdes que podem influenciar a implementacdo e sustentabilidade da servitizagéo.

Vandermerwe e Rada (1988), ao descreverem o fendbmeno da servitizagdo, foram
enfaticos ao observar que a pratica somente serd bem-sucedida caso sejam realizadas

adaptacdes na forma de lidar com o ambiente competitivo. Por isso, salientam que em
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ambientes mais complexos, nos quais sdo altas as chances de substituicdo e concorréncia
acirrada, maior sera a vantagem para a organizacdo que souber utilizar os servi¢cos em favor
préprio. Mont (2002) também reflete sobre a dificuldade de cooperacdo com atores diversos
na cadeia produtiva, sinalizando que a intermediacdo pode atuar tanto como facilitador como

quanto empecilho a prética da servitizag&o.

Outra questdo relevante apontada por Vandermerwe e Rada (1988) remete ao
relacionamento da empresa fornecedora de PSS com seu cliente, de modo que a cooperacao e
aceitacdo do cliente no processo para a servitizagdo fosse mais favoravel a pratica. Para os
autores, o papel do cliente no processo de oferta do servigco é essencial para que tal servigo
seja bem-sucedido, haja vista que o servi¢co deve cumprir como colaborador essencial na

satisfacdo das necessidades do cliente.

Beuren, Ferreira e Miguel (2013) apontam que, nos estudos em servitizacdo na
manufatura, predomina-se a abordagem de fatores relacionados as finangas e demais aspectos
econdmicos, em detrimento de aspectos sociais relevantes para a implementacéo do PSS. Para
0s autores, os estudos na tematica carecem de exploracdo de fatores ligados a mudanca
cultural necessaria na organizacdo e que também pode ser considerada barreira a
implementacdo do PSS. Isso porque, segundo os autores, os consumidores e fornecedores néo
estariam acostumados a utilizar um bem sem possui-lo ou manter sua posse (BEUREN;
FERREIRA; MIGUEL, 2013).

Outros fatores sdo também descritos na literatura como desfavoraveis a servitizagéo.
Hou e Neely (2013) evidenciam que existem barreiras relacionadas a praticamente todos
aspectos que rondam o ambiente da organizacéo, tanto dentro quanto fora de seu foco de acgéo.
Conforme a revisao realizada pelos autores, seriam pelo menos sete as fontes de problemas

relacionados a oferta de servigos no contexto da servitizacdo:

a) Competidores, parceiros e fornecedores - fatores como a complexidade do ambiente
(VANDERMERWE; RADA, 1988) e dificuldade de cooperacdo com os envolvidos (MONT,
2002). Nesse aspecto, estariam envolvidas questdes pertinentes ao relacionamento interfirmas,
dado o ambiente competitivo nos quais as empresas estdo inseridas. Para empresas que
enfrentam maior resisténcia a cooperacdo, a servitizacdo seria dificultada, haja vista que a
oferta de servicos dependeria diretamente de um novo formato de negécio, para o qual todos

0s atores envolvidos devessem também migrar.
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b) Sociedade e meio ambiente - fatores relacionados a infraestrutura e politicas publicas
(DIPESO, 2000), aos incentivos ambientais (WHITE; STOUGHTON; FENG, 1999; MONT,
2002). Esses empecilhos estariam relacionados a algumas questdes ambientais fora do
controle dos gestores, tais como politicas publicas que desfavorecem a servitizagdo, como leis

e tributacdo para uma dada atividade relacionada.

c) Cliente - fatores relacionados a heterogeneidade da demanda (VANDERMERWE,
1994), a falta de confianca dos consumidores (BASTL et al., 2012), a falta de controle sobre o
comportamento dos clientes (HEISKANEN; JALAS, 2003) e da dificuldade de cooperacéo
(VANDERMERWE; RADA, 1988). Os clientes tém papel essencial na servitiza¢cdo, uma vez
que a cooperacdo para a oferta do servigo é tida como fator relevante. Espera-se, inclusive,
que os clientes assumam papéis mais complexos como de coprodutores da propria

experiéncia, auxiliando a empresa na elaboracéo e execucao do servico ofertado.

d) Financas - fatores relacionados aos riscos (STREMERSCH; WUYTS; FRAMBACH,
2001; BAINES; LIGHTFOQT, 2014), custos inesperados (OTTMAN, 1999), dificuldade em
se precificar servicos (STEINBERGER; VAN NIEL; BOURG, 2009), e presenca do
denominado “paradoxo do servigo” (NEELY, 2009). Esses fatores estdo relacionados ao
desempenho financeiro oriundo de uma nova visdo da organizagdo para 0S Servigos.
Conforme mencionado, a servitizacdo envolve um processo de reorganizacao das atividades e
o foco da empresa, 0 que implica em altos investimentos e treinamentos. Com isso, podem se
somar custos que ndo haviam sido previstos e que aumentam a necessidade de retorno com 0s

Servicgos para que sejam compensados.

e) Conhecimento e informacdo necessarios - fatores relacionados a informacdo e
expertise dos funcionarios (BRAX, 2005), clientes (MONT, 2002) e gestdo da informacdo na
empresa (VANDERMERWE, 1994). A gestdo da informacdo para 0s servigos ocorre
diferentemente do que para a oferta de bens, uma vez que tende a ser mais dindmica e em
tempo real. Sendo assim, 0 modo com o qual o cliente é conduzido pelos funcionarios no
momento da experiéncia com o servico influenciara diretamente sua impressdo sobre o
servico prestado. Dessa forma, entende-se que um mesmo servico prestado por funcionarios
diferentes pode gerar um impacto distinto na percepg¢éo de satisfacdo do cliente. O modo com
o qual as informacdes dadas pelos clientes e demais envolvidos sdo aproveitadas e
gerenciadas também vai influenciar no resultado final para o cliente, podendo ser fator

decisivo para a reducgéo de custos e de assertividade na condugéo e oferta do servico.
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f) Bens e atividades envolvidos - fatores relacionados a custos de mé&o de obra
especializada (COOK; BHAMRA; LEMON, 2006), limita¢cdes do bem para oferta de servicos
(MAXWELL,; SHEATE; VAN DER VORST, 2006), e dificuldade de desenhar servigcos que
se adequem ao portfolio (WHITE; STOUGHTON; FENG, 1999). Quando as empresas optam
pela servitizacdo, esbarram na dificuldade de identificar quais servigos podem ser priorizados,
dadas as caracteristicas dos bens ofertados porque a oferta de servigos na servitizagdo estd
vinculada diretamente ao bem ja comercializado e, por isso, deve se ater as possibilidades

permitidas por eles.

g) Estrutura e cultura organizacional - fatores relacionados & falta de cultura e a
estrutura organizacional orientada para servicos (WHITE; STOUGHTON; FENG, 1999;
MONT, 2002), e a conflitos entre diferentes setores e hierarquias (WHITE; STOUGHTON;
FENG, 1999; VANDERMERWE; RADA, 1988). Quando da opcao pela servitizacdo, as
empresas possuem uma estrutura voltada para oferta de bens e que precisa ser modificada
para se adequar as novas demandas que acompanham os servi¢os. Com isso, ocorre esbarrar
em questdes comportamentais dentro de sua estrutura interna, incluindo novas atribuicdes e
processos que podem, em alguns casos, encarecer ou até mesmo inviabilizar dada oferta de

Servigos.

A revisdo realizada por Hou e Neely (2013) explicita a multiplicidade de focos de
atencdo para o gestor que se dispde a se utilizar dos servicos como forma de alavancar o
desempenho econdmico organizacional. Entretanto, um ponto primordial para o sucesso da
servitizacao parece estar relacionado com a forma na qual a empresa se posiciona na interacao
com os clientes. Esse entendimento é evidenciado desde a definicéo de servicos que evidencia
a relevancia do cliente como foco, desde a criagdo até a entrega do servico (LOVELOCK;
WRIGHT, 2009).

Além disso, conforme apontam Johnston e Clark (2008), a gestdo dos servicos seria
bem-sucedida mediante o entendimento compartilhado com o cliente no tocante a natureza do
servigo fornecido e recebido, envolvendo a troca de informacdes, de experiéncia do servico e
de resultado do servigco para o consumidor. Hsieh, Pan e Setiono (2004) ressaltam que a
importancia da participacdo do cliente é conceitualmente bem estabelecida e citam alguns
beneficios dessa prética, evidenciados na visdo de alguns autores: aumento da produtividade
organizacional (FITZSIMMONS, 1985; (LOVELOCK; YOUNG, 1979), aumento da
eficiéncia (JONES, 1990) e melhoria do desempenho do servico (MILLS; CHASE;
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MARGULIES, 1983). Portanto, os consumidores tém papel chave na conducédo e experiéncia
de servigo de todos os tipos de servigo.

Ademais, varios estudos apontam influéncia do relacionamento entre empresa e cliente
em um desempenho superior na gestdo de operacbes de servicos (COOK et al., 2002;
SCHNEIDER; BOWEN, 2009; BERG; GABLES; EINSPRUCH, 2009; DE MENEZES;
WOOD; GELADE, 2010; MITCHELL; OBEIDAT; BRAY, 2013). Esses estudos também
sdo relevantes quando se trata especificamente da servitizacdo, conforme apontam Hou e
Neely (2013). Saccani, Visintin e Rapaccini (2014) e Reim, Parida e Orqvst (2015) também
evidenciam a relevancia da relacdo com o cliente, a medida que as ofertas de PSS tornam-se
mais avancadas. Para 0s autores, 0s sistemas produto-servico orientados ao resultado trazem a
necessidade de interacdo frequente, o que propiciaria a criacdo conjunta de experiéncias e
inovacOes de produtos, realcando a necessidade de manutencdo da confianga estabelecida na
interagdo. Com isso, seria possivel recolher exaustivamente dados e informacdes relevantes
para direcionar o planejamento de novas ofertas de PSS e adaptacdo daquelas ja existentes

para proporcionar maior satisfacdo ao cliente.

Assim, a principio, dois pontos relevantes sobressaem-se aos demais: a) a relacdo da
empresa provedora do servico com o cliente, e b) o aproveitamento dessa interacdo como
fonte de informacéo valiosa para crescimento e sedimentacdo desse campo de conhecimento
para a empresa. Contudo, além desses, outro aspecto é descrito na literatura como possivel
agente facilitador desse processo o qual estaria relacionado a tecnologia ou valor agregado do

bem vinculado ao servico.

Maglio e Spohrer (2008) afirmam que os servicos demandam a criacdo de esforgo
interdisciplinar, incluindo maior interagdo com pessoas e maior tecnologia, de modo que a
proposta de valor seja maior e a informacdo seja compartilhada a cada oportunidade.
Conforme apontam Bhappu (2006) e Benedettini e Neely (2012), aqueles bens cujas
caracteristicas destacam-se por serem mais intensivos em capital e, com isso, maior
possibilidade de utilizacdo de novas tecnologias, parecem ser mais propicios a pratica da
servitizagdo. Neely (2013), Parida et al. (2014) e Grubic (2014) também consideram a questao
relevante, quando enumeram 0s principais ramos servitizados e tipos de servigos em PSS, que
remetem ao uso de tecnologias de apoio, apontando essa caracteristica como diferencial para a

oferta de servigos.
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Outra consideragdo relaciona-se ao uso de tecnologias existentes que aproximam as
expectativas do consumidor do processo de entrega do PSS, tais como a tecnologia de
monitoramento remoto, que traz ao cliente maior agilidade e confiangca. O uso de tecnologias
para auxiliar no sucesso da servitizacao € verificado também no tocante ao tipo de sistemas
produto-servigo ofertados, de modo que pode ser um facilitador para a satisfagcdo do cliente
(PRAHALAD; RAMASWAMY, 2013).

Portanto, conforme a revisdo de literatura realizada e considerando-se 0 escopo e 0s
objetivos da presente pesquisa, € possivel agrupar os aspectos tidos como relevantes em dois
grandes grupos: a) Fatores resultantes do relacionamento da empresa provedora do servigo
com o cliente; e, b) Fatores envolvendo aspectos relacionados aos bens. Tais aspectos sdo
abordados mais amplamente nos tdpicos seguintes, mediante breve apresentacdo das

peculiaridades intrinsecas ao setor primario, as quais direcionam a descri¢do desses fatores.

2.3.1 O setor primario e suas particularidades

O setor primario engloba um conjunto de atividades econdmicas responsavel pela
extracdo e/ou modificacdo da matéria-prima, a qual pode ser transformada em produtos
primarios, e servir como base para fabricacdo em outras indudstrias. Dentre 0s segmentos que
se enquadram no setor primario estdo a agricultura, a pecuéaria, o agronegécio (que engloba as
operacOes até a comercializacdo dos bens agropecuarios), a pesca, a silvicultura (extracdo de
matéria de florestas), a mineracdo e a extracdo de recursos ndo renovaveis (ODA,;
MARQUES, 2008, p. 67).

Ja o setor secundario ¢ a base para a industria de transformacéo e se utiliza basicamente
dos bens produzidos no setor primario, dando-lhes status de produtos finais. Nele, se
compreendem todas as atividades de transformacao de bens originarios da construcéo civil, de
servicos publicos e da industria de manufatura. Ja o setor terciario seria aquele no qual se
agrupam todas as empresas de servicos, ou seja, todas aquelas atividades econdmicas para as
quais ndo ha producéo de bens (ALMEIDA; SILVA; ANGELO, 2013).

Das atividades que compdem o setor primario, a agricultura e pecuaria séo tratadas
separadamente na gestdo governamental, dada a relevancia que possuem para alimentacéo e
sustentacdo das industrias que sucedem o processo produtivo. Dados do Ministério da

Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA, 2016) mostram que o PIB do setor
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agropecuario apresentou crescimento, especialmente devido ao desempenho da agricultura de
1,8% no comparativo entre os anos de 2014/2015; enquanto que o PIB da IndUstria teve

reducdo de 6,2%; e o dos servicos, uma reducao de 2,7%.

Diferentemente dos demais setores, o setor primario é aquele no qual se encontra a
producdo de commodities, cujas caracteristicas sdo, basicamente, o baixo valor agregado na
producdo e a dependéncia do mercado (nacional e internacional) para fixagdo de precos
(FERRAZ; KUPFER; HAGUENAUER, 1995). E também nesse setor que o ciclo produtivo é
mais lento, dependente muitas vezes de fatores diversos ndo controlaveis ao gestor como
mudancas climaticas, pragas, incéndios e queimadas, variacdes de preco e aplicagdo de novas
tecnologias (HARWOOD et al., 1999). Além disso, para a maioria das culturas, o capital
investido permanece imobilizado por um tempo relativamente longo, o que inviabiliza novos
investimentos para a producdo (COSTA; ANDRADE; CASTRO JUNIOR, 2012). Isso,
especialmente, deve-se ao fato de o relacionamento fornecedor-cliente no setor ser delicado,
uma vez que esse elemento possuir grande influéncia de pressdes externas de fornecedores,
devido a dependéncia de poucas e grandes empresas atuantes que detém a maior parte das
inovaces a nivel mundial (ROLLO, 2009; VIAN et al., 2013).

Como uma saida para o cliente ter acesso a essas tecnologias e beneficios estéa a atuacdo
de cooperativas e entidades representativas que fazem sua ligagdo com as empresas
provedoras de bens e servigos. Dados do MAPA (DIAS JUNIOR, 2013) mostram que existem
aproximadamente 1560 cooperativas no ramo agropecuario, abarcam 48% da producdo
agropecudria nacional. Sendo assim, as cooperativas representam um papel relevante na oferta
de bens e servigos aos produtores, atuando também como canais de distribuicdo para as
indUstrias de maquinas e implementos agricolas e de adubos e fertilizantes (ROLLO, 2009).

Por sua configuracdo, o setor primario pode ser considerado como do tipo business-to-
business (b2b), ou interfirmas, constituindo-se em mercados englobam todo um conjunto de
bens e servi¢os produzidos e ofertados as empresas dos ramos agricola, comercial, industrial
ou demais instituicbes que os utilizardo para produzir, comercializar ou alugar (SIQUEIRA,
2005). Nele, as relacgdes interfirmas sdo complexas e podem ser ainda mais delicadas, quando
se trata do relacionamento em determinados setores em que ha grande dominio de uma parte
da cadeia sobre os demais participantes. A agricultura retrata bem estas peculiaridades, na
medida em que tem a opcao de se apoiar em cooperativas para obtencdo de poder de mercado
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e melhores oportunidades de negociacdo com fornecedores (BIALOSKORSKI NETO,
SOUZA, 2004; WILKINSON; YOUNG, 2002).

A manutencdo do relacionamento, quando se integra a oferta de bens e servicos, torna-
se um desafio a mais em mercados b2b, na medida em que ele é reconhecido como fator
essencial para que a organizagdo obtenha vantagem competitiva (SACCANI; VISINTIN;
RAPACCINI, 2014; BASTL et al., 2012; FORD, 1980; GRONROOS, 1994; CATER;
CATER, 2010). A servitizacio demanda investimentos e mudangas em processos e estruturas
internas das organizacgdes envolvidas (OLIVA; KALLENBERG, 2003; VANDERMERWE;
RADA, 1988; TUKKER, 2004), sendo particularmente diferente a gestdo do relacionamento
com o provedor de PSS e o cliente em ambientes empresariais.

A énfase em pesquisas em servitizacdo na manufatura e em outras empresas centradas
em bens trouxe diversos avancos para a pratica na interacdo b2b, complementando e
adequando tal pratica a realidade evidenciada pela SDL (VARGO; LUSCH, 2008), voltada
para o contexto business-to-costumer (b2c).

Tradicionalmente, a maioria das empresas operantes no mercado b2b séo centradas na
producdo de bens. No entanto, percebe-se uma tendéncia crescente na opcdo por
complementar essa oferta com servigos, utilizando-se da servitizacdo para oferecer bens e
servigos integrados e alinhados com seus fornecedores e clientes (RADDATS,
EASINGWOOD, 2010; COOPER; JACKSON, 1988).

Cooper e Jackson (1988) apontam que, em mercados empresariais, 0 processo de
compra pode ser mais racional, existindo relacionamentos de longo prazo com o fornecedor.
Além disso, essa troca exigiria maior complexidade do bem, demandando maiores
investimentos (TURLEY; KELLEY, 1997). Portanto, esse relacionamento difere-se do
relacionamento com o consumidor final e distingcdes estratégicas sdo realizadas por meio de
servicos, pois a qualidade no atendimento ao cliente empresarial coloca desafios Unicos na
gestdo (LOVELOCK, 1983; IRIARTE et al., 2016).

Bastl et al. (2012) evidenciam que, em mercados empresariais, em compara¢do com a
fabricacdo tradicional, a servitizagdo é contextualmente particular, especialmente no tocante a

quatro razdes:

I. Existe maior pressdo para a empresa € membros da rede no que se refere ao

desenvolvimento e a integracdo das capacidades que propiciardo a oferta de PSS cada vez



57

mais complexos. Dessa forma, para a oferta de PSS exige-se um maior nimero de relacdes
dentro das redes comparativamente as redes baseadas unicamente em bens.

I. Nas relacbes b2b, a servitizacao é caracterizada por um maior nivel de orientacdo para
o cliente, 0 que demandard uma reorientacdo do processo. Assim, a orientacdo para o cliente
seria predeterminada por meio de niveis de cooperacdo entre as empresas da rede, de modo
gue quanto maior a cooperacdo e estreitamento das relagdes colaborativas, maior a
possibilidade de uma oferta de PSS ser bem-sucedida.

I11. A parte do servi¢o ofertado no PSS demanda um conteudo que se diferencia nas trocas
entre compradores e fornecedores, o que ndo ocorre ao se tratar unicamente de bens. Por
exemplo, servigos de instalagcdo, manutencdo e treinamento dependem da relagéo estabelecida,
mais do que da transacdo em si.

IV. Ao avancar para a oferta de PSS, as empresas tendem a se fechar em um
relacionamento de longo prazo entre fornecedor-cliente. Nesse caso, parcerias e aliangas

estratégicas promovem essa longevidade na troca e entrega eficaz de PSS.

As exigéncias para a servitizacdo no contexto b2b, conforme exposto por Bastl et al.
(2012), apresentam claramente um alto impacto na complexidade da oferta da rede, na
orientagé@o para o cliente oferecida pela empresa e a natureza e duracdo dos relacionamentos
nas diades fornecedor-cliente. Apesar da importancia do relacionamento, ainda existe pouca
clareza na literatura existente sobre o qual estratégias de servicos empresas centradas em bens
devem adotar para a servitizacdo (RADDATS; EASINGWOOD, 2010).

Bastl et al. (2012) baseando-se no modelo de Cannon e Perreault (1999) utilizaram o
modelo para avaliar a relagdo tripartite de uma empresa manufatureira que busca a
servitizacdo com seus dois fornecedores principais. Na avaliacdo, foram exploradas as
perspectivas dos funcionarios em varios niveis organizacionais e coleta de provas em ambos
os lados do relacionamento. Como resultado, os autores verificaram que a servitizacdo
modifica o relacionamento dentro da rede de fornecedores, exigindo menor formalizagdo, mas
maior transparéncia na participacdo e na colaboragdo. Os autores identificaram que, apesar de
o0 relacionamento existir, muitas das vezes ele pode ndo se manifestar conforme o esperado.
Entretanto, pode-se perceber que na medida em que se aumentam o0s niveis de adaptagdo do
fornecedor para a oferta de PSS, maior € o resultado conjunto da préatica, aumentando o
relacionamento do tipo ganha-ganha e tornando-se mais abertos a troca de informacgdes, com

ligacGes operacionais reforgadas e mudancas adequadas nos arranjos estruturais.
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2.3.2  Fatores resultantes do relacionamento da provedora do servico com o
cliente

Uma das principais teorias que tratam da relacdo entre empresas e clientes em
ambientes interfirmas € a de Marketing de Relacionamentos. Gummesson (2004) afirma que o
marketing de relacionamentos passa, necessariamente pelo estudo das interagfes, dos
relacionamentos e de suas redes. Além disso, para o autor, embora seja baseado em relagdes
comerciais, € patente a necessidade de respeito mutuo, visdo de longo prazo, uma estratégia
que divida os lucros e prejuizos e, principalmente, a visdo de que o cliente € um participante

ativo, coproduzindo valor no processo.

Hsieh et al. (2004) ressaltam que a importancia da participacdo do cliente é
conceitualmente bem estabelecida para a oferta de servicos e citam alguns beneficios dessa
pratica evidenciados na visdo de alguns autores: aumento da produtividade organizacional
(FITZSIMMONS, 1985; LOVELOCK; YOUNG, 1979), aumento da eficiéncia (JONES,
1990) e melhoria do desempenho do servico (MILLS; CHASE; MARGULIES, 1983).
Chervonnaya (2003) afirma que os clientes possuem o potencial de assumir uma
multiplicidade de papéis dentro do processo de criacdo e/ou entrega dos servigos oferecidos,
passando a ter, assim, papel chave na conducdo e experiéncia de servico de todos os tipos de

Servico.

Bitner et al. (1997) identificam trés papéis possiveis para o cliente no resultado do
servico: cliente como recurso produtivo; cliente como contribuintes na satisfacdo de suas
necessidades relacionadas a qualidade e criacdo de valor; cliente como concorrente. No
primeiro caso, o cliente atua como funcionario e é incentivado no processo da entrega do
servico. No segundo, o cliente é colaborador do servico, participando ativa e conscientemente

no processo. No Ultimo caso, o cliente opta por realizar o servi¢o e ndo contratar o servico.

Gronroos e Voima (2011) afirmam que, referente ao conceito de interacdo, a
coproducdo somente podera ocorrer quando duas ou mais partes tém efeito uma sobre as
outras. O cliente, no papel de coprodutor, despende “tempo e esfor¢co sem os quais o servigo
poderia ndo ser produzido” (GERSUNY; ROSENGRE, 1973, p. 140 apud
CHERVONNAYA, 2003).

Canziani (1997) ressalta que os clientes, no papel de coprodutores, sdo considerados
empregados parciais do processo de entrega do servico e, dessa forma, a medida que eles se
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tornam “quase-funcionarios” durante a coprodugdo, eles requerem novas habilidades

adaptadas para as demandas do servico (KELLEY; DONNELLY JR; SKINNER, 1990).

O papel dos clientes é ainda mais relevante, ao se tratar do modo que se adequam ao
relacionamento especialmente em mercados b2b, que sdo particularmente complexos, devido
a sua maior dependéncia e duracdo (SARMENTO; SIMOES; FARHANGMEHR, 2015). Em
contrapartida, sdo nos relacionamentos estruturados no contexto b2b, nos quais ha maior
promocdo de oportunidades que alavancam as chances de se obter vantagem competitiva e
resultados superiores (CATER; CATER, 2010).

Ganesan (1994) avaliou os fatores determinantes da orientacdo a longo prazo nas
relagOes cliente-fornecedor, visando identificar aqueles que colaboram tanto na perspectiva do
cliente quanto do fornecedor. Para o autor, a principal diferenca entre as orientaces de curto
e longo prazo refere-se a natureza das trocas previstas pelos membros da cadeia. No curto
prazo, prevalecem as eficiéncias de trocas de mercado para maximizar seus lucros em uma
transagédo; enquanto que as empresas com uma orientagdo a longo prazo dependem de um
conjunto de trocas relacionais para maximizar os seus lucros ao longo de uma série de
transacdes. Em mercados b2b, os relacionamentos de longo prazo tendem a ser maioria e,

portanto, tornam-se frutiferos para alavancagem do desempenho de ambos.

Para que o relacionamento seja duradouro e continuo no longo prazo, as trocas
relacionais devem ocorrer com alguns fornecedores especificos, ndo com todos, de modo que
a confianca e a dependéncia estejam unificadas (GANESAN, 1994). Assim, quanto maior for
o0 comprometimento do cliente, maiores deverdo ser os investimentos no relacionamento de
longo prazo, que, por sua vez, aumentam a confian¢a nos fornecedores e, consequentemente,
na relacdo estabelecida. Desse modo, aumenta-se a chance de o cliente se dispor a realizar
sacrificios para a manutencdo do relacionamento duradouro com o fornecedor. Raddats e
Easingwood (2010) afirmam que a importancia das trocas relacionais aumenta a medida que

estratégias de servigos envolvem bens de outros fornecedores e operacgdes dos clientes.

Ford (1980) foi um dos primeiros autores a designar particularidades do relacionamento
entre empresas, considerando seu desenvolvimento como um processo ao longo do tempo.
Para esse autor, a natureza de tais relacionamentos pode ser diversa, dependendo
especialmente do tipo do bem/servigco transacionado e do tipo de processo utilizado. No
entanto, se bem aproveitado, pode promover o desempenho das organizacdes envolvidas.

Além disso, as estruturas de mercado e as disponibilidades de substitutos também
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influenciariam nesse relacionamento, que seria beneficiado por maior interagdo e
estreitamento, tanto maior fosse a dificuldade em se trocar a fonte desse fornecimento. Por
isso, em mercados em existe dominio de grandes e poucos fornecedores, investir nessa pratica
trara melhores resultados. Esse fato chama a atencgéo por ser caracteristico do setor primario,

no qual existe a predominancia de empresas neste formato.

A interagdo mais intensa mencionada por Ford (1980) pode promover aumento de
receita e reducdo de custos para ambos, mediante esforcos mutuos e investimentos em
equipamentos, capital humano, entre outros. Para o autor, existem cinco estagios para o
desenvolvimento do relacionamento entre fornecedores e clientes que seriam balizados por
parametros relacionados a experiéncia, a incerteza, ao comprometimento, a adaptacdo e a
distancia.

A Figura 6 ilustra os estagios no relacionamento entre cliente e fornecedores no longo

prazo:

Figura 6 - Resumo dos estéagios de relacionamento entre cliente e fornecedor

1 2 3 4 5

Pré-relacionamento Estagio inicial Desenvolvimento Longo Prazo Final

Assinatura do contrato
ou formalizacdode
escalas de entrega

Negociagdo da entrega
de uma amostra

Apos repetidas compras
ou grandes compras

Avaliagdo de um novo
fornecedor em potencial

Em mercados estaveis ja
estabelecidos

— —
Avahalge?oilmaad-a por: Experiéncia Experiéncia Experiéncia
- Eplsodlo.partlcularem = B - Aumentada - Alta
um relacionamento
preexistente;
- Avaliacdo geral da Incerteza Incerteza Incerteza
performance de um . Alta - Reduzida - Desenvolvimento Institucionalizaci
SR nstitucionalizagdo
fornef:edor institucionalizado : s
preexistente; minimo excessiva
- Esforgos de ndo-
fornecedores;
- QutrasfoNntes de Distancia Distancia Distancia
informacdo - Alta - Reduzida - Minima

- Politica de decisdo geral.

Avaliacdo condicionada

por:

- Experiéncias com
fornecedores
preexistentes;

- Incertezas sobre
relacionamentos em
potencial;

- Distancia do fornecedor
em potencial.

Comprometimento:
- Néo ha.

Comprometimento
- Real: Baixo
- Percepgdo: Baixa

Adaptacdo
- Alto investimento de
gestdo

custo

—

- Algumas economias de

Comprometimento

- Real: Aumentado

- Percepcdo:
Demonstrada por meio
de adaptacdes informais

Adaptacdo

- Aumento de adaptagdes
formais e informais;

- Aumento nas economias
de custo

Comprometimento
- Real: Maximo
- Percepgdo: Reduzida

Adaptacdo

- Adaptacdes extensas;

- Economias de custo
reduzidas pela
institucionalizagdo

—_—

Negécio baseado em
Cddigos de praticas
industriais

Fonte: Ford (1980, p. 342) (Adaptado).

O parametro de distancia € estipulado, conforme a medida de compasso ou

descompasso entre varios aspectos relacionais e organizacionais. Assim, refere-se a distancia
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social, medindo o quanto os individuos e as organizacdes se familiarizam com as formas de
trabalho dos outros. Também se refere a distancia cultural, que mede o grau em que as
normas, os valores ou 0s métodos de trabalho diferem entre suas caracteristicas. A distancia
tecnoldgica mede as diferencas entre bens das duas empresas e tecnologias envolvidas no
processo. Ja a distancia de tempo refere-se aos lead times exigidos nas transacdes interfirmas;
e a geogréfica refere-se a distancia fisica entre as duas empresas.

Conforme a Figura 6, no pré-relacionamento, a experiéncia em vigor nos
relacionamentos anteriores fornece os critérios pelos quais o potencial e desempenho de um
novo parceiro sera julgado (vale para um parceiro no qual a empresa ainda ndo tem
experiéncia). O comprador tera de enfrentar a incerteza sobre 0s potenciais custos e beneficios
da relacdo, além dos custos de oportunidade envolvidos em um relacionamento continuo, se
comparado a entregas avulsas e esporadicas.

No estagio inicial, tanto o comprador quanto o vendedor sdo susceptiveis a ter poucas
experiéncias conjuntas. Portanto, ttm uma viséo restrita do que a outra parte exige, ou mesmo
do que eles esperam ganhar com a relacdo. Assim, sdo estabelecidos procedimentos de rotina
para lidar com questdes, demandando alta carga horaria gerencial e maiores investimentos em
recursos humanos que em instalagdes fisicas (FORD, 1980).

No estadgio de desenvolvimento, propriamente dito, ha crescimento no nivel de
negociacdo entre as empresas, fazendo com que com o tempo sejam removidos 0s impasses
iniciais. Nessa fase, aumenta-se 0 comprometimento; ao passo que as incertezas diminuem, e
sdo realizadas adaptacfes necessarias a nova rotina de negociacGes. No estagio de longo
prazo, esse relacionamento encontra-se ainda mais amadurecido, promovido pelo aumento de
experiéncias de troca entre firmas, o que maximiza 0 comprometimento e minimiza a
incerteza.

No estagio final, da-se a consumacéo do relacionamento, ocorrendo apenas ap6s longos
periodos de comercializacdo e devido a institucionalizacdo do relacionamento, ha sancGes e
perdas previstas para o rompimento da relacdo. Ford (1980) entende que, na manutencéo do
relacionamento, a institucionalizacdo pode acabar por tornar o fornecedor pouco responsivo
as demandas dos clientes, o que é um problema que pode ser sanado mediante separacdo da

gestdo estratégica e operacional.

O quadro descrito por Ford (1980) demonstra claramente que, na medida em que 0s
relacionamentos entre a empresa e 0 cliente vdo se aprofundando e tornando-se mais

cooperativos, existe uma redugdo na necessidade de formalizacdo, uma vez que a relagédo
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passa a ser institucionalizada em ambos os lados. Com isso, a necessidade de
comprometimento e de adaptacGes no processo € crescente, acompanhando a dindmica das

trocas de informacoes.

Dentro dessa perspectiva, estdo os conectores de relacionamento explorados por Cannon
e Perreault (1999). Esses autores foram os primeiros a evidenciar a existéncia de conectores
que regem o relacionamento nas diades cliente-fornecedor e que véao colaborar na entrega
final de bens, servigos ou um conjunto desses elementos, e no relacionamento entre eles. Tais
conectores baseiam-se no tipo e na forma da troca de informac6es, nas ligacGes operacionais,
nas obrigacgdes legais, nas normas para a cooperacdo e nas adaptacGes especificas necessarias

entre o fornecedor do PSS e o cliente.

O Quadro 16 exibe a descri¢do dos cinco conectores e 0 comportamento esperado para

cada um na diade em ambientes servitizados:

Quadro 16 — Conectores do relacionamento entre clientes e fornecedores (Continua).

Conector Descricao Comportamento esperado

Refere-se as expectativas de partilha de
informacdes entre as partes envolvidas. - Troca mais rapida e
Nessa  prética, isso inclui o transparente de
envolvimento de ambas as partes nos  informacdes;
estagios de desenho do bem; com - Maior qualidade da
Troca de abertura dos livros contabeis e  informagdo, pois, em
informacdes compartilhamento de informacBes de  ambientes servitizados, ha
custos; discussdo dos planos futuros de  um maior nimero de
desenvolvimento  do bem ou incertezas nas transagoes.
fornecimento conjunto de previsGes de - Priorizagdo da troca de
suprimentos e demanda. Necessita informagdes em tempo real.
atencdo para evitar o oportunismo.
Refere-se ao grau no qual os sistemas,
procedimentos e as rotinas das
organizacgOes de clientes e fornecedores
foram ligados para a facilitacdo da
operacdo. O fluxo entre atividades e - Utilizag&o de Sistemas
processos entre firmas facilita o fluxo  Integrados e Tecnologia da
de mercadorias, servigos e informagdes.  informacao;
Em um extremo, as organizacfes - Maior formalizagéo, com
operam independentemente ou possuem  ligacGes mais estreitas que
relacdo do tipo arm’s length, no qual  em ambientes ndo
ndo existem sistemas ou rotinas  servitizados.
interfirmas. No outro extremo, sistemas
interligados tendem a especificar 0s
papéis implicitos e explicitos em ambas
as partes no relacionamento.

LigacOes
operacionais
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Quadro 16 — Conectores do relacionamento entre clientes e fornecedores (Continuacao).

Conector Descricao Comportamento esperado
Referem-se aos acordos contratuais - Maior dependéncia de
detalhados e obrigatérios que  governanca relacional em
especificam as obrigacbes e  0posicao aos contratos
papéis de ambas as partes no  formalizados.
relacionamento. Essas obrigacdes - Partilha de riscos e ganhos
legais vdo além das protecbes e  ao longo na rede.
. obrigacdes bésicas que
Olt;g:g?goes regulamentam a comercializggéo,
quer  as partes assinem
documentos formais ou ndo. Além
disso, promovem um mecanismo
de governanca que pode ser
utilizado para simular uma
hierarquia, quando a integracio
vertical ndo for possivel.
Referem-se aos investimentos na - Maior a interdependéncia -
Adaptacoes adaptacdo dos processos, bens ou  como € o caso da

especificas no
relacionamento
(do
comprador ou
do
fornecedor)

Normas de
cooperacao

procedimentos para necessidades
ou capabilidades especificas para

um parceiro na troca. O
comportamento  adaptativo  é
focado no comportamento
individual especifico do outro

envolvido no relacionamento.
Referem-se as expectativas que 0s
parceiros na negociacdo tém no
trabalho conjunto para obtencgdo
de objetivos individuais e matuos.
As normas de cooperacdo néo
implicam a aquiescéncia de um
partido pelas necessidades do
outro, mas sim que ambas as
partes se comportem de uma
maneira que sugere que Serdo
bem-sucedidos, ao trabalharem
conjuntamente. Além disso, atua
como central na coordenacdo dos
canais de distribuicéo.

servitizagao.

- Demanda maior adaptacéo

e menor padronizagéo nas
relacoes.

- Aumento da customizacao.

- Maior nimero de normas,

especialmente devido a
interdependéncia da
prestacdo de suporte ao PSS.

- Normas mais estruturadas,

visando a construcao de
relacionamentos de longo
prazo.

Fonte: Elaborado a partir de Cannon e Perreault (1999), Saccani, Visintin e Rapaccini (2014) e Bastl et

al. (2012).

A partir dos conectores apontados por Cannon e Perreault (1999), Penttinen e Palmer

(2007) verificaram que, para um relacionamento de longo prazo entre firmas, existem diversas

possiblidades de aplicacdo de estratégias relativas as ofertas de bens, servicos ou ambos, e do

tipo de relacdo adotado. Assim, como mencionado, a natureza do relacionamento mercado
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interfirmas difere-se entre diversas possibilidades desde simples transacbes a trocas
relacionais mais complexas (GANESAN, 1994; PENTTINEN; PALMER, 2007), de modo
que transacBes puras ndo envolvem nenhum grau de relacionamento; e trocas relacionais
complexas envolvem um nivel superior de relacionamento na diade cliente-fornecedor.

Ja o grau de completude de ofertas relaciona-se com o grau em que 0s problemas dos
clientes s&o resolvidos e da quantidade de trabalho que ainda € deixada para o proprio cliente
executar. Assim, para Penttinen e Palmer (2007), essa dindmica poderia ser representada em

quadrantes conforme mostra a Figura 7:

Figura 7 - Combinagdes da natureza do relacionamento e completude de ofertas

Matureza do
relacionamento entre
cliente e fornecedor

Transacional Relacional
Menos

completo I l l

Componentes basicos Companentes integrodos
Completude
de Ofertas
Mais . e .
Solugoes Bosicos Solugaes integradas
completo wos fos g

Fonte: Penttinen e Palmer (2007, p. 554) (Adaptado).

O Quadrante | possui uma completude de ofertas baseada em componentes basicos,
dificultando a entrega completa das necessidades do cliente, possuindo, assim, limitacdo na
entrega de servicos e suas extensdes. O contexto da qualidade das ligages operacionais, da
troca de informacdes, de ligacbes legais, da cooperacdo e da adaptacdo necessarias €

considerado baixo ou insuficiente. Os beneficios sdo simples e os custos sdo claros aos
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envolvidos. A diferenciacdo de ofertas € limitada, assim como o relacionamento entre clientes

e fornecedores.

No segundo Quadrante (11), as ofertas sdo consideradas basicas. No entanto, sdo chave
para outras ofertas ou bens, demandando forte relagdo com o cliente. Ainda ha dificuldade no
atendimento das demandas do cliente, mas a natureza do relacionamento € alta, tanto quanto a
qualidade das ligagOGes operacionais, da troca de informacdes, de ligacdes legais, da
cooperacdo e da adaptacdo necessarias. Existe maior possibilidade de inovacdo e de

desenvolvimento de ofertas conjuntas.

O terceiro Quadrante (I1) representa a oferta de solugBes bésicas, pautadas
especialmente na transacdo, mas que possuem altas chances de atendimento das expectativas
dos clientes. Isso deve-se especialmente as ofertas de servicos e extensbes do bem,
proporcionando maior diferenciacdo para o cliente. Entretanto, com relacdo a natureza do
relacionamento, apresenta baixa qualidade das ligagOes operacionais, da troca de informacdes,
de ligacOes legais, da cooperacdo e da adaptacdo necessérias na interacdo de longo prazo.
Além disso, os custos envolvidos também sdo superiores, devido a alta necessidade de

coordenacao na cadeia e dos bens mais customizados.

O ultimo Quadrante (IV) representa a totalidade do atendimento das necessidades dos
clientes, com ofertas completas e relacionamento préximo com o cliente. Assim, a natureza
do relacionamento também ¢€ alta, tanto quanto a qualidade das ligacGes operacionais, da troca
de informac0es, de ligacdes legais, da cooperacdo e da adaptacdo necessarias. A relacdo na
diade € fortalecida, possibilitando aumento do valor adicionado, das inovagdes, do
desenvolvimento conjunto de bens e servicos. O ponto negativo é que essas caracteristicas

envolvem maior risco devido a dependéncia do cliente no processo.

Em suma, com base na literatura apresentada, o Quadro 17 mostra os fatores chaves para
o relacionamento que contribuiriam para uma oferta mais avancada de PSS, os quais sdo
considerados tanto para as firmas fornecedoras diretas, quanto para alguns intermediarios,
como as cooperativas, que atuam como canais de distribuicéo para as empresas fornecedoras e
realizam o papel no relacionamento que seria destinado a elas. Assim, em tese, quanto mais a

organizagao apresentasse tais caracteristicas, tdo mais propensa a servitizacao ela estaria.
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Quadro 17 — Fatores chave para o relacionamento e que contribuem para oferta avancada de
PSS

Fator chave Parametros de referéncia

- Interacéo frequente;
- Troca de informac0es frequente e em tempo real,
Troca de - Compartilhnamento de informagdes de custos;
informacdes - Compartilhamento de informag6es contabeis;
- Compartilnamento de sistema de previsao de demanda;
- Compartilhamento de viséao de futuro;

- Alto nivel de interagdo de sistemas, procedimentos e rotinas;
- Papéis de clientes e da empresa séo explicitados;
- Cliente como coprodutor do servico.

LigacOes
operacionais

- Formalizacgéo dos contratos;
Obrigacoes - Contratos detalhando direitos e deveres das partes;
legais - Acordos cumpridos conforme contrato;
- Existéncia de politica de partilha de riscos e ganhos.

- Adaptaces de caracteristicas do bem, mediante necessidade do

cliente;
- Adaptac6es dos funcionarios, mediante necessidade do cliente;
Adaptacoes - AdaptacGes na forma de realizar inventario e/ou distribuicéo,
especificas no mediante necessidade do cliente;

relacionamento - Alteragdo da forma do marketing da empresa, mediante
necessidade do cliente;
- Alteracdo de ferramentas e equipamentos utilizados pela
empresa, mediante necessidade do cliente.

- Divisdo das responsabilidades em caso de problemas,
independente do culpado;

- Né&o existe oportunismo para tirar vantagem da negociacao;

Normas de - Clientes e fornecedores estdo dispostos a fazer mudancas para
cooperacao uma maior cooperacao;

- Existe o entendimento de que trabalhar em conjunto traz
melhores resultados;

- Ocorre troca de favores sem cobrancga para com o cliente.

Fonte: Elaborado pela autora.

2.3.3 Fatores envolvendo aspectos relacionados aos bens

Além dos fatores pertinentes ao relacionamento com o cliente, diversos autores
advogam para as maiores possibilidades de oferta de servi¢os naqueles bens nos quais existe
maior tecnologia envolvida (MAGLIO; SPOHRER, 2008; BHAPPU, 2006 BENEDETINNI;
NEELY, 2010; GRUBIC, 2014; PRAHALAD; RAMASWAMY, 2013). Além das questdes
levantadas previamente, podemos tomar como exemplo algumas das principais firmas
utilizadas como modelos de servitizagdo na literatura: 1BM, Xerox, Rolls Royce, General

Eletric, Boeing e Volvo, vide Quadro 18, a sequir.
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Quadro 18 — Exemplos de firmas servitizadas usadas como referéncia

Autor Exemplo Observacoes
Migrou da venda focada exclusivamente em
Dahlgaard- méaquinas e equipamentos para fotocOpias e
Park e impressOes para venda de servigcos de suporte e
Dahlgaard Xerox solugbes em gestdo de documentos. Essa nova
(2006) perspectiva contou com servigos complementares

que complementam o produto basico em uma
oferta integrada de PSS.

Mudanga de posicdo de mercado realizada

Ahamed, estrategicamente, tanto culturalmente quanto com
Inohara e relacdo aos processos do negdcio para propiciar a
Kamoshida IBM oferta de PSS, migrando para uma organizagéo
(2013) centrada nos servicos. IBM depende de atividades

de servicos, tais como consultoria, financiamento,
treinamento.

Volvo Cars: criagdo de um programa ativo nos
carros da marca, cujo principal intuito € de ser
direcionador para construcdo de lealdade a cada
encontro de servigo. Por meio dele sdo verificadas
compras por repeticdo, além de servirem de
instrumento de servicos de pré-venda.

Neely (2013) Volvo

Fornecimento de servigos e suporte para base
instalada como forma de oportunidade de
mercado. Maximizacdo e aproveitamento do
capital imobilizado.

Neely (2013) Boeing

Rolls-Royce Total Care: Mudou o modo de
operacdo, ofertando atendimento diferenciado aos
usuarios por meio de contratos cujos servigos sao
estendidos a manutengdo do motor e leasing,

Rolls-Royce  analise de dados do motor e gerenciamento
completo do uso. Houve alteracdo na cobranga,
passando a ser realizada por hora de uso do motor
e sendo ofertado todo o suporte necessario para
seu funcionamento perfeito.

Wang, Kosaka
e Xing (2016)

Migrou para adocdo do padrdo de tecnologia, gestao
e servicos, visando, por meio da oferta de PSS,
aumentar a fidelizacdo e os lucros da organizacao.

Wang, Kosaka  General
e Xing (2016) Eletric

Fonte: Elaborado pela autora.

E possivel perceber que, dentre as empresas tidas como referéncia na servitizagio,
existem alguns pontos em comum relacionados aos bens vinculados. Desses casos, é possivel

identificar que a capacidade tecnologica dos bens esta relacionada ndo somente a tecnologia
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empregada em si, mas por se tratarem de bens intensivos em capital e serem bens duraveis e,
com isso, de baixa “commoditiza¢do”, ou seja, tornam-se dificeis de serem reproduzidos

fielmente pelo cliente ou concorrentes.

Mediante a identificacdo dessas caracteristicas similares, é possivel evidenciar para cada
possibilidade de oferta de servigos na nova categorizagdo convergente proposta se estes
aspectos seriam determinantes ou ndo. O Quadro 19 mostra essa reflexao.

Quadro 19 — Reflexdo sobre a necessidade do bem ter uma dada caracteristica para PSS
(Continua)

Intensivos

Possibilidades de Nova categorizagéo Bens Aporte
. em , -
oferta PSS convergente duréaveis . tecnoldgico
capital
1) Selecéo SZ:)VL%(())S béasicos orientados N0 N0 N
Elzgg'?eto pelo Servicos operacionais N0 N0 N0
orientados ao resultado
Servicos basicos orientados N0 N0 N
2) Compra do ao bem
produto Servigos basicos orientados N0 N0 N0
ao uso
Servicos basicos orientados N0 N0 N
3) Orientagéo d0 pem P~ .

T Servicos basicos orientados < < «
para utilizagéo 20 USO Né&o Né&o Né&o
do produto Servicos profissionais < < x

. Nao Nao Nao
orientados ao uso
i Servicos basicos orientados sim sim sim
4) Instalagéo do ao bem
produto Servicos basicos orientados N0 N0 N0
ao uso
Servicos basicos orientados N0 N0 N0
ao bem
5) Utilizacdo do = Servicos basicos orientados N0 N0 N
produto ao uso
Servigos profissionais N0 N0 N0
orientados ao uso
Servigos basicos orientados NZo NZo N
ao bem
6) Armazenagem . -~ .
i Servicos basicos orientados x
e manuseio do 20 USO Né&o Né&o Néo
produto Servigos profissionais
¢os p Né&o Né&o Né&o

orientados ao uso
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Quadro 19 — Reflexdo sobre a necessidade do bem ter uma dada caracteristica para PSS
(Continuacéo)

Intensivos

Possibilidades de Nova categorizagdo Bens Aporte
oferta PSS convergente duraveis m tecnoldgico
capital
Servicos basicos orientados Sim Sim Sim
ao bem
7) Manutencéo Servigos de manutencao Sim Sim Sim
do produto orientados ao bem
Servicos profissionais Sim Sim Sim
orientados ao uso
Servicos basicos orientados Sim Sim Sim
8) Aprimora ou 40 Uso o 2 . .
atualiza o Ser\_/l(;os operacionais Sim Sim Sim
produto orlgntados a0 r_esuIFado _ _ _
Servicos profissionais Sim Sim Sim
orientados ao uso
Servicos basicos orientados Néo Néo Néo
ao bem
9) Descarte do Servicos basicos orientados Né&o Né&o Né&o
produto ao uso
Servicos profissionais Néo Néo Néo

orientados ao uso

Fonte: Elaborado pela autora.

O Quadro 19 mostra que nem todos os tipos de bens permitem a oferta de servigcos em
todas as categorias de possibilidades. Os bens duraveis, intensivos em capital e com aporte
tecnoldgico abrangem a possibilidade de oferta de servicos relacionados a instalagdo, a
manutenc¢do, ao aprimoramento e a atualizacdo, o que se torna mais complexo para aqueles
bens que ndo se enquadram nessas caracteristicas, como, por exemplo, os bens oriundos da

industria de adubos e fertilizantes utilizados largamente no setor primario.

Apesar de mais evidentes na manufatura, Prahalad e Ramaswamy (2013) apontam que o
meio rural estd se apoiando cada vez mais no uso de tecnologias remotas para a gestdo da
fazenda, de modo que novas maquinas e equipamentos necessitam de sistemas interativos e
interligados com a empresa, o que facilita a oferta de servigos integrados. Essa seria,
conforme Kucza e Gebauer (2011), uma estratégia que vem sendo utilizada como uma saida
para questfes intrinsecas da realidade do setor primario, que encontra dificuldades de se

destacar no mercado concorrencial.
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A esse exemplo. e possivel identificar o caso da empresa John Deere, citada por
Prahalad e Ramaswamy (2013) como exemplo de servitizacdo, unindo a cocriagdo de valor
com o cliente e uma visdo orientada para a experiéncia de competicdo na agricultura e
pecudria. A empresa proporciona experiéncias personalizadas de servico com o0 uso de
tecnologias remotas para a gestdo da fazenda, de modo que novas maquinas e equipamentos
necessitam de sistemas interativos e interligados com a empresa. Além disso, conta com uma
infraestrutura inteligente com rede de experiéncias: a) experiéncia personalizada por meio do
ambiente; b) prontiddo das firmas ao atender a heterogeneidade de demandas; e c¢) capacidade

de adaptacéo rapida dos recursos envolvidos.

Esse avango em servicos para o setor primario também é observado por Neely (2013)
que verificaram que as industrias de maquinario rural (maquinas e implementos agricolas)
tém grande representatividade entre as empresas consideradas servitizadas. A experiéncia de
servitizacao proposta pela John Deere mostra que, de fato, existe um movimento do setor para

a valorizacdo da préatica na agricultura.

Dados da Consultoria Céleres® (2014) apontam que o Brasil esté atras apenas da india,
China e Estados Unidos, em se tratando da utilizacdo de tratores agricolas do mundo. A
mesma consultoria afirma, ainda, que o crescimento na utilizacdo desses instrumentos no pais
deve-se a reducdo da mdo de obra especializada no campo, a elevacdo do preco das
commodities agricolas e a concentracdo do nimero de produtores agropecuarios na ultima
década. Somado a isso, aumentam-se as exigéncias dos produtores por melhores bens e
servicos que atendam ao campo, 0 que mantém a frota brasileira atualizada e renovada
(CELERES, 2014; OLIVEIRA; SILVA; DANIEL, 2013).

De acordo com Vian et al. (2013) o setor de maquinas e implementos agricolas pode ser
considerado oligopolista com atuacdo mundial, tendo como principais empresas a Deere &
Co. (John Deere), a CNH (Case CNH e New Holland) e a AGCO (Massey Ferguson,
Challenger, Fendt e Valtra), totalizando juntas até 50% do mercado consumidor. A atuacdo
das marcas no Brasil reflete 0 desempenho mundial, sendo que essas mesmas trés empresas

dominam a producéo de tratores e colheitadeiras no pais (ROLLO, 2009).

A grande necessidade de investimento para aumento da capacidade produtiva e a
necessidade de fidelizacdo dos clientes atuam como barreira a entrada de novos concorrentes.

Assim, em busca da fidelizacdo do cliente devido a alta durabilidade dos bens tém levado aos

3 Empresa de consultoria fundada em 2002, com énfase na analise do agronegdcio.
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fornecedores a incluirem servigos cada vez mais especializados em seu portfélio (VIAN et al.,
2013). Dentre esses servigos, estdo principalmente melhorias em assisténcia técnica e
manutencdo, redes de distribuicdo e mecanismos de troca diferenciada dos bens (VIAN et al.,
2013).

A partir do referencial tedrico assumido nesta tese, o proximo topico aborda as
proposi¢des de pesquisa.

2.4 Proposigdes de pesquisa

O presente trabalho objetiva compreender, de modo exploratério, como se da e quais 0s
fatores que contribuem para a servitizacdo nos inputs (empresas fornecedoras de insumos e
equipamentos) do setor primario. Sendo assim, busca evidéncia de que fatores descritos na
literatura como relevantes a servitizagdo estejam presentes nas empresas mais servitizadas.
Para tanto, sdo descritas nove proposicdes acerca do tema que servem como guia para atingir
0s objetivos da pesquisa. Tais proposicdes perfazem combinacOes de possibilidades entre os
fatores tidos como chaves para a servitizagdo e que propiciariam, se verificadas

conjuntamente, a uma propensdo maior em ofertas de PSS mais avancados.

A primeira macroproposicdo trata da possivel existéncia de fatores resultantes do
relacionamento da empresa provedora do servico com o cliente que propiciam a oferta de PSS

mais avancgados.

Macroproposicdo 1: O relacionamento interfirmas estabelecido no setor primario

influencia na servitizacao

Para essa macroproposicéo, considerou-se a premissa de que, em mercados interfirmas,
os relacionamentos sdo fundamentais para a oferta de PSS que correspondam em melhor
medida as demandas do cliente. Assim, buscou-se identificar parametros de relacionamento
que permitissem atribuir lagos mais ou menos estreitos, conforme revisdo de literatura
referente a teoria de Marketing de Relacionamentos, em especial a determinacdo dos
conectores de relacionamento (CANNON; PERREAULT, 1999).

A primeira proposicdo esta relacionada a frequéncia da interacéo e, consequentemente,

da troca de informagdes em tempo real como fatores que contribuem para a servitizacdo. A
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literatura mostra que o alto grau de contato com o cliente aumenta a confianga dele no
relacionamento, tornando-o mais apto a cooperacéo e fidelizacdo (FORD; 1980; SACCANI;
VISINTIN; RAPACCINI, 2014; REIM; PARIDA; ORQVST, 2015). Além disso, a troca de
informacdes, considerando o aumento de confianca, também seria mais proveitosa, levando a
contribuicdes mais assertivas para ofertas futuras de bens e servicos (FORD, 1980;
GANESAN, 1994).

Proposicdo 1.1: Empresas que adotam a interacdo e a troca de informac@es frequentes

estdo mais propensas a ofertar PSS mais avangados

A segunda e terceiras proposi¢oes versam sobre a abertura na qual as empresas possuem
com seus clientes referente a troca de informacoes, sistemas e rotinas como fator relevante
para a servitizacdo. Cannon e Perreault (1999) e Pentinnen e Palmer (2007) entendem que
quanto maior for esta abertura, tdo maior sera a ligacdo entre as partes, perfazendo uma
dependéncia benéfica para ambos. Além disso, considera-se que empresas que compartilham
visdo de futuro tendem a ser mais parceiras, aumentando as chances de coproducéo
(GUMMESSON, 1998), que é relevante para a servitizacao.

Proposicdo 1.2: Empresas que compartilham mais tipos de informacfes estdo mais

propensas a ofertar PSS mais avancados.

Proposicdo 1.3: Empresas que apresentam alto nivel de interacdo de sistemas,

procedimentos e rotinas estdo mais propensas a ofertar PSS mais avangados.

A quarta proposicao diz respeito ao papel do cliente no relacionamento com a empresa
provedora do servico. A coproducdo tem sido apontada como fator importante para a
servitizacdo, de modo que as empresas que fomentam essa participacdo do cliente,
explicitando sua importancia nesse sentido, teriam maiores chances de ofertar PSS mais
complexos. Por outro lado, caso o cliente ndo assuma esse papel, atuando como concorrente,

ou seja, tomando para si 0 papel de provedor do servico, o relacionamento seria prejudicado e
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as trocas relacionais voltariam ao patamar de trocas transacionais apenas (GROONROS,
1994; GANESAN, 1994; PENTINNEN; PALMER, 2007).

Proposicdo 1.4: Empresas que propiciam o papel do cliente como coprodutor estdo

mais propensas a ofertar PSS mais avangados.

A quinta proposicéo trata da abertura do provedor do PSS para a as modificaces que
podem ser necessarias e propostas pelo cliente durante o relacionamento. Assim, quanto mais
o fornecedor estivesse apto a acatar adaptacfes de bens, equipamentos, funcionarios,
distribuicdo e marketing, maior seria a possibilidade de se adequar ao cliente, migrando para

ofertas de PSS mais avancgados.

Proposicao 1.5: Empresas que realizam mais adaptacdes apos solicitacdo e necessidade
do cliente estdo mais propensas a ofertar PSS mais avangados.

A sexta proposicao vai de encontro a disposicdo da empresa em se posicionar em favor
da cooperacdo com o cliente. Cannon e Perreault (1999) e Pentinnen e Palmer (2007)
identificaram que, quando a relagdo entre fornecedor-cliente esta pautada em certos critérios
especificos, existe a chance de se obter uma maior cooperacao para a oferta de PSS. Assim,
quando o cliente percebe que h&d uma clara divisdo de responsabilidades, ndo existe
oportunismo, ha disposi¢do de mudar para aumentar a cooperacdo e o entendimento de que o
trabalho em conjunto pode trazer melhores resultados para ambos envolvidos, torna-se mais

propenso a colaborar com o fornecedor.

Proposicdo 1.6: Empresas que possuem maior aptiddo a cooperacao com o cliente estdo

mais propensas a ofertar PSS mais avancados.

A sétima proposicdo trata da parte burocratica e legal como indicativo do
relacionamento entre clientes e fornecedores. Ford (1980) e Cannon e Perreault (1999)
atentam para o fato de que a medida em que os relacionamentos tornam-se mais estreitos,
reduz-se a necessidade de formalizacdo de contratos, uma vez que a confianca esta mais

amadurecida. Desse modo, entende-se que quanto maior for a necessidade de formalizacdo
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dos contratos, com descricdo de direitos e deveres para garantir o cumprimento dos acordos,
menor tende a ser o estreitamento entre cliente e fornecedores. Do mesmo modo que, quando
existe uma partilha de riscos e ganhos bem definida entre as partes, pode-se propiciar a

criagcdo conjunta, beneficiando a empresa para oferta de PSS.

Proposicao 1.7: Empresas que cumprem os acordos e possuem uma politica de partilha

de riscos e ganhos com o cliente estdo mais propensas a ofertar PSS mais avancados.

A segunda macroproposicdo trata da possivel influéncia do tipo do bem vinculado no
PSS na forma da servitizacdo para o setor primario. Sendo assim, partindo de tal premissa, as
oitava e nona proposicdes remetem as possibilidades de oferta de PSS e a influéncia desses no

nivel de servitizacdo.

Macroproposicio 2: Aspectos relacionados aos bens ofertados conjuntamente no

PSS influenciam na servitizacao

A oitava proposi¢cdo remete a influéncia de caracteristicas proprias dos bens como
facilitador para que sejam exploradas maiores possibilidades de oferta de PSS. Conforme
exposto, a possibilidade de disponibilizacdo de tecnologias de controle remoto, sistemas e
softwares de apoio ao cliente tem favorecido na servitizacdo de diversas empresas na
manufatura. Assim, espera-se que em empresas cujo bem ofertado seja considerado duravel e
mais intensivo em capital serdo aquelas para as quais havera um maior nimero de ofertas de
PSS.

Proposicdo 2.1: Empresas cujos bens sdo duraveis e intensivos em capital estdo mais

propensas a apresentarem um maior nimero de ofertas de PSS.

A JUltima proposicdo remete ndo somente a quantidade de servigos que podem ser
ofertados, mas pelo grau de servitizagcdo que possa ser atingido. Desse modo, entende-se que
empresas que se encaixam em maiores possibilidades de oferta de PSS (BETTENCOURT,
2010) sejam também aquelas para as quais sejam identificados PSS mais avancados.
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Proposicdo 2.2: Empresas cujos bens apresentam maiores possibilidades de para oferta
de servicos antes, durante e ap6s a compra, estdo mais propensas a oferta de PSS mais

avancados.

A partir da pergunta norteadora, proposicbes da tese, e do referencial teorico
previamente apresentados, € possivel estabelecer o Quadro Conceitual da pesquisa (Quadro
20). Posteriormente, na operacionaliza¢do da verificacdo dessas proposicdes de pesquisa, séo

identificadas as fontes de evidéncias para cada uma delas, bem como serdo avaliadas.

Quadro 20 — Quadro conceitual desta tese (Continua)

Proposicao Parametros Referéncia
1.1: Empresas que adotam a Ganesan (1994)
intera %0 ea ,?roca de Cannon e Perreault (1999)
¢ Frequéncia Ford (1980)

informagdes frequentes estao
mais propensas a ofertar PSS
mais avancados.

Ocorréncia em tempo real

Saccani, Visintin e Rapaccini
(2014)

Cannon e Perreault (1999)

1.2: Empresas que
compartilham mais tipos de
informacdes estdo mais
propensas a ofertar PSS mais
avancados.

Partilha de informacdes de
custos

Partilha de informagdes de
contabeis

Partilha de sistema de
previsdo de demanda

Partilha de visao de futuro

Cannon e Perreault (1999)
Oliva e Kallenberg (2003)
Cannon e Perreault (1999)
Penttinen e Palmer (2007)
Cannon e Perreault (1999)
Penttinen e Palmer (2007)
Cannon e Perreault (1999)
Ford (1980)

Penttinen e Palmer (2007)

1.3: Empresas que apresentam
alto nivel de interacéo de
sistemas, procedimentos e

rotinas estdo mais propensas a

ofertar PSS mais avangados.

Sistemas sdo dependentes dos
clientes

Procedimentos séo
dependentes dos clientes

Rotinas dependentes dos
clientes

Cannon e Perreault (1999)

1.4: Empresas que propiciam o
papel do cliente como
coprodutor estdo mais
propensas a ofertar PSS mais
avancados.

Papel do cliente explicito

Cliente como coprodutor

Predominancia das trocas
relacionais

Cannon e Perreault (1999)

Chervonnaya (2003)
Bitner et al. (1997)
Ganesan (1994)

Ganesan (1994)

1.5: Empresas que realizam
mais adaptagdes apos
solicitacdo e necessidade do

cliente estdo mais propensas a

ofertar PSS mais avangados.

Mudanca de Caracteristicas do
produto

Mudanca de funcionérios

Mudanca da forma de
inventario ou distribuicao

Alteracdo do marketing

Alteracdo de ferramentas e
equipamentos

Cannon e Perreault (1999)




Quadro 20 — Quadro conceitual desta tese (Continuagéo)

Proposicdo

Parametros

Referéncia

1.6: Empresas que possuem
maior aptidao a cooperagao
com o cliente estdo mais
propensas a ofertar PSS mais
avangados.

Diviséo de responsabilidades

Preocupagdo com a
rentabilidade do cliente e
vice-versa

Néo ha oportunismo do
fornecedor

Disposicdo de clientes e
fornecedores para
cooperacao

O trabalho em conjunto traz
melhores resultados

Troca de favores ocorre sem
cobrancga no relacionamento

Cannon e Perreault (1999)
Ford (1980)

Cannon e Perreault (1999)

Cannon e Perreault (1999)

Ford (1980)

Cannon e Perreault (1999)

Saccani, Visintin e Rapaccini
(2014)

Reim, Parida e Ortqvist (2015)

Cannon e Perreault (1999)

Ganesan (1994)

Ford (1980)

Cannon e Perreault (1999)

Reim, Parida e Ortqvist (2015)

1.7: Empresas que cumprem 0s
acordos e possuem uma
politica de partilha de riscos e
ganhos com o cliente estao
mais propensas a ofertar PSS
mais avancgados.

Formalizacéo dos contratos

Contratos especificam direitos
e deveres das partes

Cumprimento de acordos
conforme especificacdo

Politica de partilha de riscos e
ganhos

Cannon e Perreault (1999)

Saccani, Visintin, Rapaccini
(2014)

Bastl et al. (2012)

Penttinen e Palmer (2007)

2.1: Empresas cujos bens sédo
duréveis e intensivos em
capital estdo mais propensas a
apresentarem um maior
namero de ofertas de PSS.

Durabilidade do bem

Intensivo em capital

Suporta novas tecnologias

Customizavel

Vian et al.(2013)

Vian et al.(2013)

Neely (2013)

Maglio e Spohrer (2008)

Prahalad e Ramaswamy (2013)

Saccani, Visintin e Rapaccini
(2014)

Reim, Parida e Ortqvist (2015)

Prahalad e Ramaswamy (2013)

Benedetinni e Neely (2010)

2.2: Empresas cujos bens
apresentam maiores
possibilidades de para oferta
de servicos antes, durante e
apos a compra, estao mais
propensas a oferta de PSS
mais avancados.

Permite servicos para selecéo
produto

Permite servicos para compra
do produto

Permite servigos para

orientacdo para utilizagdo do

produto
Permite servicos para
instalagdo do produto
Permite servicos para
utilizagdo do produto
Permite servicos para

armazenagem e manuseio do

produto

Permite servicos para
manutencdo do produto

Permite servicos para
aprimorar ou atualizar o
produto

Permite servicos para descarte
do produto

Bettencourt (2010)

Fonte: Elaborado pela autora.
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Assim, o Quadro 20 resume o desdobramento das proposi¢des de pesquisa e serve como
pardmetro para a proxima secdo, que apresenta 0s méetodos e técnicas de pesquisa utilizados

para verificacdo das proposi¢des e cumprimento dos objetivos estipulados na tese.

3METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

3.1  Qualificacdo da Pesquisa

O referencial tedrico, desenvolvido na presente proposta serve de base conceitual para
as demais etapas, conforme pode ser visualizado no desenho do processo metodologico, como

se pode ver na Figura 8, a seguir.

Figura 8 - Processo metodoldgico da pesquisa

ETAPA 1: Revisdo da Literatura
Planejamento Conducdo Relatdrio

ETAPA 2: Pesquisa de Campo - Estudo de Caso
Planejamento Coleta de Dados Analise de Dados Resultados

i Identificacdo e descricdo de fatores relevantes que influenciam a
» ocorréncia e intensidade da servitizacdo no setor primario. |

Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com Vergara (2006), este trabalho pode ser definido como sendo do tipo
exploratério, de natureza descritiva. Esta proposta de pesquisa esta delineada a partir de uma
questdo cujo conhecimento ainda ndo estd consolidado. Apesar de a tematica da servitizagcdo

estar sendo bastante discutida no contexto da manufatura, para o setor primario, em especial
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voltado para a agricultura, isso ainda ndo acontece demandando atengdo na coleta de dados.
Hair et al. (2003) complementam, afirmando que a pesquisa exploratoria é particularmente
util quando o “tomador de decisdes” na organizagao dispde de poucas informagdes gerenciais.
Ademais, um estudo exploratorio resulta em caracteristicas quantitativas e qualitativas, de
forma que € possivel para os pesquisadores identificar as inter-relagfes entre as propriedades
do fenbmeno, fato, ou ambiente abordado (LAKATOS; MARKONI, 2008).

Dado o perfil desta pesquisa e 0 seu carater exploratério, de acordo com Yin (2001) e
Dul e Hak (2008), o estudo de caso poderia ser o mais indicado. Dul e Hak (2008, p.4)
definem estudo de caso como um estudo no qual (a) um Unico caso, ou um pequeno nUmero
de casos, em seu contexto real sdo selecionados; e (b) e os resultados e apontamentos obtidos

a partir destes deles sdo analisadas de forma qualitativa (YIN, 2001).

A selecdo do estudo de caso como metodologia € condizente com a proposta de
pesquisa, uma vez que a servitizacdo ainda é considerada uma area de investigacdo emergente
(LIGHTFOOT; BAINES; SMART, 2013) e com amplas possibilidades de pesquisa para
outras areas além da manufatura. A utilizacdo de estudo de caso para tratamento do tema da
servitizacdo pode ser encontrado em trabalhos recentes, tais como: a) Bustinza, Parry e
Vendrell-Herrero (2013), que trata da gestdo da cadeia de suprimentos para produtos
servitizados no Reino Unido; b) Baines e Lightfoot (2014), que trazem estudos de casos de
sucesso na pratica da servitizagcdo, com foco nas tecnologias empregadas em servicos tido
como avancados na manufatura; ¢) Baines, Lightfoot e Smart (2011) e Johnson e Mena
(2008), que utilizam do estudo de caso com empresas servitizadas da manufatura para

evidenciar fatores que impactam a pratica.

Por se tratar de uma pesquisa qualitativa exploratoria e descritiva, optou-se pela
utilizacdo de um estudo comparativo entre duas regies com quantidade de producao
semelhantes, mas com perfis distintos no que tange a sua organizacdo produtiva e fatores

ambientais diversos.

3.2 Delimitagdo do escopo da pesquisa

Ao se tratar da servitizacdo, existem diversas vertentes de analise. Nesta tese, parte-se

primeiramente da visdo da oferta de sistemas produto-servigo, ou seja, considera-se que uma
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empresa estd em processo de servitizacdo, quando oferece servigos que visam aumentar o

valor e suprir necessidades do cliente e que tém como base um bem.

Assim, adotou-se a definicdo de servitizacdo proposta por Kastalli e Looy (2013) de que
a servitizacdo € um resultado do desenvolvimento da capacidade inovadora da organizacéo,
mediante mudanca da oferta de bens para a oferta de sistemas produto-servico (PSS), visando
a satisfacdo das necessidades dos clientes.

Portanto, nesta tese, 0 bem no qual estd vinculado o sistema produto-servico ganha
importancia, uma vez que € a partir dele que serdo identificadas as possibilidades de inovagédo
com servi¢os naquela industria. Assim, a abordagem proposta por Bettencourt (2010), que
explora claramente nove possibilidades inovadoras para a organizacdo centrada em bens, é
utilizada como balizadora para as analises da ocorréncia de PSS e, consequentemente, fornece
0 pano de fundo para a percep¢do da intensidade ou nivel de servitizacdo identificado.
Existem ao menos duas avaliagdes padrdo na literatura para identificacdo do nivel de
servitizagdo em uma organizacdo, sendo elas: pela estratificacdo por caracteristicas do servico
(OLIVA; KALLENBERG, 2013; PARIDA et al., 2014) ou por orientacdo do servigo
(DIMACHE; ROCHE, 2013; SACCANI; VISINTIN; RAPACCINI, 2014; REIM; PARIDA,;
ORQVST, 2015). As duas possuem validagdo empirica e estdo consolidadas na literatura.
Portanto, esta tese se utilizard de uma proposta convergente entre ambas. Essa nova proposta
permite uma estratificagdo maior de opgdes de oferta de PSS, auxiliando em uma melhor
definicdo dos servicos identificados. Desse modo, é possivel entender algumas nuances no

processo de caminho no continuum de PSS na qual a empresa esta inserida.

Isso posto, dois recortes principais sdo adotados nesta pesquisa. O primeiro trata da
etapa produtiva explorada, que se restringe aquela anterior a producdo dos bens primarios.
Assim, tratando-se apenas das etapas necessarias a producdo, delimitou-se a pesquisa para
aquelas empresas que tinham atuacdo nas duas regides avaliadas, quais sejam: os fornecedores
de maquinas e implementos agricolas e os fornecedores de adubos, fertilizantes e demais
insumos vinculados. Na agricultura, especialmente para a cafeicultura a existéncia de
fornecedores de insumos atuando com parcerias em cooperativas locais de produtores ndo ¢ a
excecdo, sendo sua ocorréncia ainda maior naquelas localidades cujos produtores sdo de
menor porte. Assim, as cooperativas atuam como importantes canais de distribuicdo para

esses produtores que, caso contrario, ndo teriam acesso a certos insumos para a producéo.
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Portanto, as cooperativas foram pesquisadas também como fornecedoras de PSS (ROLLO,
2009).

O segundo recorte remete aos aspectos identificados como relevantes para a servitizacdo
e que conduzem as proposicdes de pesquisa. Tendo como foco a servitizacdo no setor
primario e suas particularidades, foram adotados dois aspectos cruciais: aqueles resultantes
dos relacionamentos entre fornecedores e clientes, e aqueles envolvendo aspectos relativos ao
bem vinculado no PSS. Esse direcionamento foi necessario, uma vez que dentre as principais
barreiras provaveis identificadas por Hou e Neely (2013), aquelas voltadas para a sociedade e
meio ambiente trariam questdes diretamente relacionadas as politicas publicas locais e
atuacdo governamental, sendo essas pouco ou nada controlaveis as empresas pesquisadas.
Outro ponto remete a impossibilidade de se avaliar corretamente impactos relacionados as
financas, a estrutura e a cultura organizacional de uma organizacdo que oferta PSS em um
curto periodo de tempo, principalmente em decorréncia de tais barreiras se manifestarem mais
fortemente durante a tentativa de servitizagdo, o que necessita de um recorte temporal

superior ao adotado nesta tese.

3.3 Selecdo do caso

O setor priméario abrange, entre outros, a agricultura, sendo essa atividade de grande
importancia cultural, social e financeira para o pais. Dentre as culturas de maior impacto estdo
as de soja, milho, e cana-de-acucar devido aos altos niveis de producdo, e de café,
especialmente com relacdo as possibilidades de ganho no beneficiamento. A cafeicultura pode
ser considerada uma das atividades com maior importancia historica, econémica e social para
o0 desenvolvimento do Brasil (CRUZ; MATTIELLO, 2005). Devido as condicfes climaticas
favoraveis encontradas no Brasil, a producdo do café se espalhou rapidamente, ap6s o ano de
1727, quando o primeiro plantio se deu no estado do Pard, na regido sul brasileira. No entanto,
foram as plantacGes no sudeste do pais que fizeram com que a cultura do café fosse
reconhecida (ABIC, 2016).

A producéo do café é oriunda de aproximadamente 300 mil produtores em todo o
territério nacional, gerando mais de oito milhdes de empregos no pais, aumentando 0 acesso a
salde, educacdo e programas de inclusdo digital que capacitam jovens e adultos (MAPA,

2016). A cafeicultura no pais é bastante dispersa geograficamente e com a maior parte dos
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produtores sendo caracterizada como de pequeno porte, sendo que, desses, 70% possuem
propriedades com menos de 50 hectares (CRUZ, MATTIELLO, 2005).

O pais é considerado o maior produtor e exportador de café no mundo, o0 que
corresponde a 30% do volume do grdo vendido no mercado internacional (MAPA, 2016). As
exportacdes de café em 2015 foram de 37,12 mi de sacas de 60 kg, proporcionando um valor
correspondente a US$ 6,15 bi para o saldo da balanga comercial (7% do agronegdcio
nacional). Além disso, esse montante ficou em quinto lugar no ranking de exportacdo de bens
do agronegocio, ficando atras apenas do complexo da soja, carnes, bens florestais, complexo
sucroalcooleiro, respectivamente. Os principais paises importadores foram Unido Europeia,
EUA, Japdo, Canada, Turquia, México, Argentina, Russia, Coreia do Sul, Venezuela, Libano,
Australia, Noruega, Siria e Chile, entre outros (MAPA, 2016).

No Brasil, a cafeicultura possui algumas particularidades que ndo sdo convencionais nos
demais paises produtores. De acordo com o MAPA (2016), a cafeicultura brasileira pode ser
considerada uma das mais exigentes do mundo em relacdo a questdes sociais e ambientais,

havendo uma preocupacdo em garantir a producdo de um café sustentavel.

Além disso, a atividade cafeeira se desenvolve mediante rigidas legislacdes trabalhistas
e ambientais, que visam respeitar a biodiversidade e todas as pessoas envolvidas na
cafeicultura. Entretanto, apesar da rigidez das legislagbes ambientais, os problemas
trabalhistas acerca da producdo e manejo sao ainda objeto de atencdo por parte do Ministério
do Trabalho e Emprego (MTE, 2016), que estima que em algumas regifes, pode haver até

61% dos trabalhadores na informalidade, o dobro da média que se tem na area urbana.

Conforme mostra a Figura 9, a produtividade da area plantada do café tende a ser
superior em um ano e inferior no seguinte, apresentando sazonalidade (estimativa dos
resultados da safra 2015):
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Figura 9 — Producdo de café no Brasil em mil sacas beneficiadas
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Fonte: Elaborado pela autora a partir do Relatdrio da Safra de café - CONAB (2016).

A Figura 9 destaca a producdo na regido sudeste, com producdo muito superior as
demais regides brasileiras. No entanto, somente a producdo de Minas Gerais representa uma
parcela superior a 50% de toda a safra nacional, sendo atualmente o principal estado produtor.
Dada a importancia do estado de Minas Gerais para a producgdo de café no pais, a proxima
subsecéo explora a questéo da cafeicultura em suas mesorregides (CONAB, 2016).

A importancia de Minas Gerais no cenario nacional da cafeicultura se acentuou
principalmente apds o reconhecimento das areas do estado com melhor aceitacao pela cultura
em meados do século XX. Isto porque, os até entdo maiores produtores Parana e Sdo Paulo,
além de terem perdido parte da producdo, devido a problemas climéaticos inesperados com
geada, tiveram ainda que lidar com a apresentacdo do Plano de Renovacdo e Revigoramento
dos Cafezais liderado pelo IBC - Instituto Brasileiro do Café, que motivou a incluséo de areas

produtivas extensas no cerrado mineiro.

Desde entdo, a cafeicultura vem sendo considerada atualmente como uma das areas
mais dindmicas da agricultura no estado (PELEGRINI; SIMOES, 2010). Isso porque,
conforme os autores, a cafeicultura passa por um processo de transformagdes e reajustamento,
como decorréncia de uma reestruturagdo tecnoldgica, de processos migratorios de mao de

obra e de impactos de oscilagdes cambiais.

No setor cafeeiro estima-se que existam mais de 90 cooperativas que participam, em
média, de 28% das transacdes para o cultivo do grédo (BIALOSKORSKI NETO, SOUZA,

2004). Wilkinson (2009) afirma que a producéo cafeeira proporciona inovagoes especialmente
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no aspecto organizacional, fomentando novas empresas de bens e servi¢os (em conjunto com
cooperativas e grandes produtores) que fornecem sistemas de produto-servico vinculados aos

aluguéis, a prestacdo de servicos e a terceirizagdo. wiLkinNsoN, 2009)

O perfil do produtor de café e das cooperativas agropecuarias que lhe ddo suporte
também tém se modificado com o passar dos anos (BARA, 2015), passando a ser mais
competitivo, visualizando a lavoura como um negocio lucrativo, que deve primar pela

qualidade do grdo e, com isso, oferecer melhores retornos ao investimento.

No mercado b2b, além de um relacionamento bem estruturado, Maglio e Spohrer (2008)
afirmam ainda que os sistemas de servigos demandam a criagdo de esforco interdisciplinar,
incluindo maior interacdo com pessoas, maior tecnologia, entre outros, de modo que a
proposta de valor seja maior e a informacdo seja compartilhada a cada oportunidade. Um
ponto relevante no cultivo do café em Minas Gerais é a existéncia de condi¢cdes ambientais
diversas, com ampla variedade de microclimas, zonas de transi¢do entre vegetacdes e relevos
diferenciados (PELEGRINI; SIMOES, 2010). A Figura 10 evidencia a representatividade das

regibes mineiras no cenario nacional.

Figura 10 — Producdo cafeeira em mil sacas beneficiadas (estimativa 2015)

UNIDADE DA FEDERAGAOQ | REGIAQ 2013 2014 2015 ()
NORTE 1.478,7 | 1.546,0 | 1.740,5
NORDESTE 1.803,3 | 2.371,3 | 2.3457
CENTRO-OESTE A37,0 402,4 354,1
SUDESTE 43.648,1 | 40.330,9 | 37.376,4

MG 27.660.0 | 22.644 1| 22.302.9

Sul e Centro-Oeste 13.355,0 | 10.803,7 | 10.808.3
Zona da Mata, Rio Doce e Central §.315,0 | 53048 | 6.609.5
Triangulo, Alto Paranaiba e Moroeste 5213,0| 57655 | 42329
Morte, Jequitinhonha e Mucuri 7rra 770N B652,2

ES 11.697.0 | 12.805,7 | 10.700,0

R 2810 2923 309.6

sSpP 40101 45888 40639
SUL 1.650,0 558,6 | 1.290,0
OUTROS 134.5 1327 128.3
NORTE/NMORDESTE 3.282,0 | 3.917,2 | 4.086,2
CENTRO-5UL 45.735,1 | 41.291,9 | 39.020,5
BRASIL 49.151.6 | 45.341,8 | 43.235.0

Fonte: Relatério da Safra de café - CONAB (2016).

A Figura 10 destaca a producdo de Minas Gerais, subdividindo-a em quatro principais
regides produtoras no estado. A maior regido produtora é a regido Sul e Centro-Oeste, sendo

responsavel por produzir quase metade do café do estado, seguida das regides Zona da Mata
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(Zona da Mata, Rio Doce e Central) e do Cerrado (Tridngulo, Alto Paranaiba e Noroeste),
cuja producdo é semelhante. A regido do Sul e Centro-Oeste do estado, segundo Romaniello e
Rezende (2011), comporta-se diferentemente das demais regides produtoras de café; a
demanda por tecnologias para cultivo do grdo ocorre de maneira mais consistente, apesar de
ndo ser a regido mais mecanizada. Esses fatores, segundo os autores, remetem as diferentes
caracteristicas da regido com relacéo a questdo ambiental e da estrutura econémico-social dos
cafeicultores. Tais diferencas refletiriam, ainda, na infraestrutura das propriedades rurais, nos

sistemas de manejo utilizados, em aspectos sociais, € na composic¢ao do parque cafeeiro.

No estado, apds a regido do Sul de Minas, que representa até 50% da producéo,
destacam-se as regides da Zona da Mata e do Cerrado, que representam producdo semelhante,
mas mantém caracteristicas de producdo distintas. A Figura 11 mostra a localizacdo dessas
regides, evidenciando a representatividade de cada uma na producdo nacional (CONAB, 2016
— Avaliacéo da safra 2014/2015).

Figura 11 — Regides de nivel de producéo similar em Minas Gerais.
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Fonte: Elaborado pela autora.

Apesar de serem regides produtoras de grande importancia no estado de Minas Gerais, a
Zona da Mata e o Cerrado possuem caracteristicas distintas com relagcdo ao desenvolvimento
regional e participacdo de entidades de classe na producéo. Considera-se que, devido a essa
diferenciacdo, possam apresentar resultados divergentes na oferta de PSS, de nivel de

servitizacao dos fornecedores e de relacionamento com o cliente.

A mesorregido da Zona da Mata de Minas Gerais destaca-se na producdo cafeeira,
sendo as cidades na proximidade de Manhuagu as maiores produtoras (Associacdo Comercial
de Manhuagu — ACIAM, 2014), com até 30 mil produtores de café (IBGE, 2013), composto



85

principalmente por pequenos produtores. A regido das Matas de Minas, formada pelos polos
cafeeiros de Manhuacu, Muriaé e Vigosa, produz aproximadamente 6 milhGes de sacas, sendo
que somente a area de Manhuacu corresponde a mais da metade do total da regido (3,3

milhGes de sacas em 2011).

Dada a alta producédo, a cidade de Manhuagu, é a segunda na avaliacdo do PIB total,
superando outras 140 cidades da Zona da Mata e ficando atras apenas de Juiz de Fora (IBGE,
2013). Dados disponibilizados pela ACIAM (2014) afirmam que uma das principais
caracteristicas da producdo da Zona da Mata que influencia fortemente no aumento dos custos
de producdo é o tipo do terreno. Na regido existe predominéncia do terreno montanhoso,

sobressaindo-se o plantio e colheita manuais.

De acordo com o coordenador técnico da EMATER-MG (Regional de Manhuagu),
Paulo Roberto Vieira, em entrevista para a ACIAM (2014) na regido existe cerca de 90
propriedades cafeeiras certificadas pelo Certifica Minas Café, programa do Governo de Minas
Gerais, executado pela SEAPA, por meio da Empresa de Assisténcia Técnica e Extensdo
Rural do Estado de Minas Gerais (EMATER) e do Instituto Mineiro de Agropecuaria (IMA),

que estimula boas praticas de producao e de gestdo para agregar valor ao café mineiro.

Em um outro extremo de producdo, estd a regido do Cerrado de Minas Gerais, cuja
principal caracteristica € a alta mecanizacdo das atividades na producéo cafeeira. Pellegrini e
Simdes (2010) afirmam que, apesar da é&rea de cultivo e producdo total ainda em
desenvolvimento, essa mecanizacdo permite elevados indices de produtividade, além de
favoraveis condicGes de meio: topografia, altitude, disponibilidade de &gua para irrigacdo e
luminosidade. Dessa forma, a agricultura de precisdo e sistemas mais sofisticados
tecnologicamente podem ser empregados, bem como pode-se ter uma visdo mais empresarial
da producdo agricola (PELLEGRINI; SIMOES, 2010).

Dadas a relevancia e a diversificacdo entre as regides do Cerrado e da Zona da Mata de

Minas Gerais, optou-se pela avalia¢do da servitizagdo nessas duas regides.

3.4  Procedimentos para coleta, organizacéo e analise dos dados

Conforme o carater exploratdrio descritivo desta pesquisa, fez-se necesséria a utilizacdo

de diferentes formas de coleta de dados atentando, especialmente, para a obtencdo de mais
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informacdes condizentes com o objetivo proposto de estudo (FLICK, 2009). Nesse sentido,
optou-se pela obtencdo de informagdes oriundas de entrevistas semiestruturadas com
envolvidos direta e indiretamente no processo de servitizacdo, pesquisa de material
bibliografico na tematica, analise documental e observacdes no ambiente dos fornecedores e
clientes dos PSS.

A revisdo de literatura foi subdividida em trés fases complementares, sendo a primeira
buscando os principais trabalhos na temética de desenvolvimento da servitizacdo no contexto
geral; a segunda, tratando da servitizacdo em firmas do setor agricola; e a terceira, em um
aprofundamento naqueles fatores identificados como primordiais na primeira fase e que
contribuiram para a determinagdo dos construtos e parametros analisados nesta pesquisa.

As principais bases de periddicos acessadas foram a EBSCO, Jstor, Emerald, Elsevier
(Science Direct), Web of Science e Google Académico. Por meio desse apanhado de artigos,
foram selecionados aqueles que tratavam de forma mais contundente do contexto avaliado.
Assim, a pergunta de pesquisa partiu da percepcdo de uma lacuna evidente na literatura atual
no que tange ao fomento da servitizacdo em outros setores que ndo a manufatura, conforme
explicita 0 modelo conceitual proposto. As demais fontes de informacao sdo descritas adiante.
Isso posto, faz-se necessario apontar o procedimento para coleta de dados e selecdo das
empresas participantes, a saber:

I. O primeiro procedimento para coleta de dados foi 0 processo de sele¢cdo de ramos de
atividade na cafeicultura, que poderia fornecer mais possibilidades de PSS. Para tanto,
utilizou-se de pesquisa bibliografica e em sites de entidades representativas do setor,
basicamente utilizando-se de dados fornecidos pela Empresa de Pesquisa Agropecuaria de
Minas Gerais (EPAMIG), da Associacgdo Brasileira de maquinas e equipamentos (ABIMAQ),
e da revista especializada (Revistas Maquinas Agricolas, edi¢cGes de janeiro a outubro de
2016).

Conforme verificado na literatura e confirmado pelas entidades contatadas, foi dada
énfase aos fornecedores que atuam na area de maquinas e implementos agricolas, de insumos,
adubos e fertilizantes, nos quais haveriam maiores possibilidades de oferta de sistemas
produto-servigo. Fornecedores para irrigacdo também foram considerados, mas descartados,
uma vez que so tém relevancia no contexto da regido do Cerrado.

Il. O segundo passo foi a listagem de empresas de maquinas, implementos e
equipamentos agricolas que atuam para cafeicultura (site da ABIMAQ). Assim, foram feitos

filtros, selecionando a area de atuacdo, ramo e funcionalidade da maquina para que se
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chegasse naquelas que atenderiam aos objetivos da pesquisa. A partir desse ponto, 78
empresas foram selecionadas, para que fosse feita a identificacdo da oferta de servicos
apontadas no sites e materiais institucionais (catdlogos de venda, manuais de bens, etc.).
Dessas, apenas 25 identificavam claramente no site os servigos oferecidos e, portanto, foram
consideradas relevantes para a pesquisa.

I1l. Das empresas de maquinas e equipamentos selecionadas via ABIMAQ, todas foram
contatadas via e-mail ou telefone. Dessas, foram selecionadas aquelas com disponibilidade
para participacdo da pesquisa.

IV. As empresas de insumos, adubos e fertilizantes foram contatadas por telefone e no
local, uma vez que possuem perfil diferente das empresas de maquinas e implementos
agricolas.

V. Foi realizado o contato com mais de 20 empresas de cada regido, sendo selecionadas
aquelas que teriam disponibilidade em participar da pesquisa no periodo e nos termos
estipulados.

Uma das fontes de informacdo para a pesquisa foram as entrevistas semiestruturadas,
pois, segundo Oliveira, Martins e Vasconcelos (2012, p.9) a utilizacdo dessa técnica na
administracdo traz muitas vantagens para 0s estudos organizacionais e é apropriada para
estudos de caso. Essas, apesar de menos livres que as entrevistas em profundidade, permite
estabelecer um foco central e nortear a fala do entrevistado (OLIVEIRA; MARTINS;
VASCONCELOQOS, 2012). Assim, foram incluidas perguntas estruturadas e ndo estruturadas,
permitindo que informacgdes novas fossem absorvidas no momento das entrevistas, sem
descarte de fatores relevantes ndo identificados na literatura (EISENHARDT, 1989).

Além disso, as entrevistas foram subdivididas em voltada para o publico alvo direto
(Fornecedores de PSS, Cooperativas de produtores e clientes) e o publico alvo indireto
(AssociacOes locais de produtores, e a Empresa de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural do
Estado de Minas Gerais - EMATER).

O intuito, ao abarcar as instituicbes que ndo fazem parte desse publico, € obter
informac0es isentas e imparciais a respeito da realidade dos fornecedores e clientes, incluindo
desde aspectos internos como os de relacionamento; e o0s externos como clima, relevo,
topografia, aspectos culturais e demais questdes técnicas. Com tal intuito foram elaborados
trés protocolos de pesquisa, o primeiro para fornecedores de PSS; o segundo para
Cooperativas; e 0 terceiro para os clientes. Para os especialistas técnicos, o roteiro foi mais

abrangente, envolvendo aspectos relacionados as caracteristicas regionais e produtivas de
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cada regido pesquisada. No Quadro 21, enumeram-se 0s objetivos dos protocolos em cada um
dos casos.

Quadro 21 — Objetivo dos instrumentos de coleta e protocolo para a pesquisa

Instrumento Protocolo Objetivo
Compreender como 0S Servicos sao
Fornecedores e adicionados no portfélio de bens, quais 0s
produtores rurais niveis de PSS ofertados e como ocorre a

interacdo cliente-fornecedor.

Compreender como 0S  servicos  Sao
adicionados no portfélio de bens, quais 0s
niveis de PSS ofertados e como ocorre a
interacdo cliente-fornecedor via cooperativa.

Descrever aspectos gerais e peculiaridades das

Entidades relevantes regibes que podem favorecer diferencas nos

servigos identificados.

Entrevista
semiestruturada Cooperativas

Descrever como 0s servicos sdo ofertados
para os clientes, as oportunidades, as formas

Observagdo FEEEsaolEs de contato e os demais aspectos relevantes
na servitizacao.
Identificar tipos, bens e servicos que
Fornecedores compdem o PSS, suas caracteristicas e
formas de oferta de PSS para os clientes.
Documentos e Compreender as peculiaridades e formas de
material Cooperativas atuacdo como canal de distribuicdo de
bibliogréafico bens/servicos de fornecedores diversos.

Compreender aspectos gerais de cada regiao,
Entidades relevantes bem como dados técnicos e de
caracterizagao.

Fonte: Elaborado pela autora.

A etapa de revisdo de literatura foi essencial para a elaboracdo do protocolo de pesquisa
e selecdo dos instrumentos de coleta de dados. A partir dela, foi possivel estabelecer os
parametros que formaram as proposicGes de pesquisa, de modo que fosse possivel
compreender, de modo preliminar, o processo de oferta do PSS no setor primario. Salvo as
devidas consideracdes no tocante a selecdo de empresas, as entrevistas foram agendadas para

0s trés periodos distintos:

1) Na Zona da Mata, abrangendo a regido Manhuacu e proximidades. Entre os dias 26 e
30 de julho de 2016;
2) Em Belo Horizonte (MG), no dia 24 de agosto de 2016, na Sede da Empresa de

Assisténcia Técnica e Extensdo Rural do Estado de Minas Gerais - EMATER;
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3) No Cerrado Mineiro, na cidade de Patrocinio, do dia 12 a 16 de setembro de 2016.
Todas as entrevistas foram realizadas com o gestor responsavel pela organizacdo ou
pelo responsavel na parte especifica de servicos, totalizando aproximadamente 10 horas de
discurso. Durante as entrevistas, ocorreu, também, a coleta de dados impressos: folders de
eventos, planilhas de dias de trabalho de campo, manuais do usuério, procedimentos para
entrega técnica, catalogos de venda, entre outros acessados por meio eletrbnico nos sites

institucionais.

Em complemento, foram realizadas conversas informais, sem divulgacdo das
informagdes, com produtores rurais e fornecedores acerca da tematica de estudo da tese.
Alguns contratos também puderam ser visualizados, sem que pudessem ser copiados ou
transcritos. A observacdo ocorreu no mesmo periodo de coleta de dados em cada regido,
especialmente nos intervalos para inicio e final das entrevistas, as quais foram realizadas
sempre em proximidade ao setor de atendimento ao cliente, o que permitiu observar o

processo de venda e de pos-venda de alguns bens.

A triangulacdo de informacgdes € uma das principais ferramentas para se aumentar a
confiabilidade da pesquisa, especialmente em estudos qualitativos, como o estudo de caso
(YIN, 2009). Essa abordagem multifacetada pode ser util para uma melhor compreensao da
realidade estudada (STUART et al., 2002). Nesse sentido, e visando assegurar também a
validade da pesquisa, seguiu-se um protocolo detalhado em todas as etapas, utilizando-se de
fontes de dados abrangentes, ndo somente relacionadas aos envolvidos diretamente na questdo

de pesquisa, mas com entidades representativas e especialistas técnicos da area.

Para validade interna da pesquisa, foram observadas padronizacfes entre 0s construtos
descritos nas proposicdes; enquanto que, para a validade externa, foram utilizadas
informacBes de duas regides distintas, de producdo cafeeira semelhante e fornecedores

similares.

Um resumo dos instrumentos de coleta de dados e respondentes pode ser visualizado no
Quadro 22, a seguir.
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Instrumento

Regido e Ramo de atividade

Duracao

Entrevista
semiestruturada

Zona da Mata
(1) Fornecedor de maquinario e implementos:
- Industrial Atilla ltda.
(2) Fornecedores de Insumos, adubos e fertilizantes:
- Fertilizar Insumos Agropecuarios;
- Fertisolo Insumos Agropecuarios;
(1) Cooperativa regional que atua como revenda de maquinas,
equipamentos e demais insumos agricolas;
- Cooperativa dos Cafeicultores da Regido de Lajinha
(COOCAFE).

40
minutos
cada

Cerrado
(3) Fornecedores de maquinario e implementos agricolas:

- Mercaniza Massey Fergusson;

- Valméaquinas Agrale;

- Valtra Regional AGCO;

(1) Fornecedor de insumos, adubos e fertilizantes:

- Terrena Agronegocios.

(2) Cooperativas regionais:

- Cooperativa Agropecuaria de Patrocinio (COOPA) que atua
como revenda de maquinas, equipamentos e demais insumos
agricolas;

- Cooperativa dos Cafeicultores do Cerrado (EXPOCACCER),
que atua como canal de exporta¢do e demais servicos
relacionados.

(1) Associacao de Produtores:

- Associagéo dos Cafeicultores da Regido de Patrocinio

(ACARPA).

50
minutos
cada

Belo Horizonte
- Especialistas técnicos em cafe (EMATER)

60
minutos

Observacgéao

- Concomitantemente as entrevistas, e antes e apds as entrevistas,
especialmente mediante observacéo de vendas e atendimento ao
po6s-venda (todas empresas);

Artigos cientificos

- Artigos cientificos sobre evolugdo da oferta de tecnologia no
campo; evolucdo da gestdo de lavouras e necessidades do
produtor rural na cafeicultura; de problemas e solucées para o
campo;

- Artigos cientificos comparando a producéo e gestéo de
diferentes regides em Minas Gerais;

- Artigos cientificos sobre mecanizacéo da lavoura e os impactos
regionais;

Artigos técnicos

- Diagnéstico da Cafeicultura Mineira (EPAMIG, 2010);

- Caracterizacdo da Cafeicultura de Montanha de Minas Gerais
(INAES - Instituto Antdnio Ernesto de Salvo);

- Plano de Desenvolvimento, Sustentabilidade e

Promocéo da Regido do Cerrado Mineiro 2015/2020 (Federacdo
dos Cafeicultores do Cerrado)

- Revista Maquinas Agricolas (Edi¢Bes de janeiro a outubro de
2016);

Documentos e
fontes de dados
secundarios

- Folders, manuais e demais artigos entregues pelas empresas no
decorrer da entrevista;
- Contratos e acordos com os clientes (in loco).

Fonte: Elaborado pela autora.
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Algumas observacdes devem ser pontuadas com relacdo as entrevistas e entrevistados
no periodo descrito. Ressalta-se que, os primeiros dados foram coletados na regido da Zona da
Mata e, posteriormente, na regido do Cerrado. Em ambas regifes foram contemplados
fornecedores de insumos agricolas de maquinas e equipamentos e adubos e fertilizantes, além
de cooperativas que oferecem ambos bens. Cabe ressaltar que a EXPOCACCER €é uma
cooperativa voltada exclusivamente para a comercializagdo do café tanto no nivel nacional,
quanto internacional e, com isso, oferece servi¢os diversos voltados a essa atividade.
Entretanto, ndo fornece ou intermedia a aquisicdo de maquinas, implementos, ou adubos e
demais insumos para produgdo. Sendo assim, as informacOes obtidas na entrevista foram

utilizadas para compor os cenarios de fornecedores e produtores na regiao.

Na Zona da Mata foram entrevistados informalmente dois produtores rurais sobre o
relacionamento com os fornecedores relacionados, sendo que, na segunda regido, essa
abordagem foi possivel via Associacdo dos Cafeicultores da Regido de Patrocinio -
ACARPA. A decisdo de ndo incluir os produtores rurais como respondentes efetivos da
pesquisa em ambas regides deve-se basicamente a dois motivos: a) o periodo de coleta de
dados coincidiu com o periodo de colheita do café, o que inviabilizava a possibilidade de
reunides na cooperativa ou outro érgdo que pudesse reunir um nimero maior de produtores,
uma vez que estavam sobrecarregados gerenciando o processo dentro da propriedade. Além
disso, o dificil acesso as propriedades também foi um fator relevante; b) As informacGes
informais repassadas pelos dois produtores rurais estavam em consonancia com as
informacdes obtidas pelos fornecedores e cooperativas da regido, de modo que haveria pouco
ou nenhum acréscimo de dados relevantes, ou seja, verificou-se que as informacGes
repassadas pelos produtores rurais coincidiam com aquelas repassadas pelos fornecedores, e
que a visdo desses Ultimos era suficiente para a analise dos dados. Sendo assim, optou-se pelo
foco nas entrevistas com gestores das empresas fornecedoras e dos Orgaos representativos,
sem Onus para a analise. Sendo assim, as informagdes obtidas com o viés dos clientes em
ambas regides foram utilizadas como dados adicionais aqueles coletados via fornecedor,

guando pertinente.

O segundo ponto a relatar versa da impossibilidade de gravacdo de todas as entrevistas
realizadas, em decorréncia de que a maioria dos entrevistados ndo permitiram a gravacdo do
audio da entrevista, mesmo sendo garantido o anonimato e a confidencialidade dos dados.
Somente trés gravacOes foram realizadas: uma empresa de maquinas e implementos agricolas

(na regido do Cerrado), uma cooperativa (na regido da Zona da Mata) e os especialistas
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técnicos consultados (EMATER). Para os demais, foram transcritas as falas, mediante
anotacdo detalhada na folha de entrevistas, sendo realizado o registro e anotagdes condizentes

com as questdes abordadas.

Conforme Bogdan e Biklen (1994), esse é um fator que limita a analise posterior, mas
que sua limitacdo ndo tem impacto direto sobre a qualidade da analise, uma vez que, ainda
que gravadas, as anotacOes devem ser mantidas em todas as circunstancias. Entretanto, cabe
ressaltar que esse é um fator ndo controlavel, uma vez que a pesquisa dependia da
disponibilidade e aceitacdo plena dos envolvidos, e garantia a utilizacdo dos dados conforme a

permissdo concedida a priori.

Dito isso, convencionou-se com 0s participantes de que 0 nome das empresas e
entidades poderia ser divulgado como partes integrantes da pesquisa sem que, com isso,
fossem divulgadas informacgfes ou falas vinculadas as organizages no texto, mantendo a
confidencialidade exigida. Essa limitagdo, no entanto, permitiu que as entrevistas fossem
conduzidas de modo mais informal, deixando o entrevistado confortavel com as questbes
apresentadas. Sendo assim, para cada empresa foi criado um codigo alfanumeérico relacionado
para a apresentacdo e analise de dados. Para as empresas da regido do Cerrado foram
enumeradas as empresas com a letra “C”; enquanto para as empresas da regido da Zona da
Mata foram acrescentadas as iniciais “ZM”. Além disso, acrescentou-se ao codigo inicial a
informacao do tipo de produtos ofertados, sendo “Maq” para empresas fornecedoras de
maquinas, equipamentos e implementos agricolas; “Ins” para empresas fornecedoras de
adubos, fertilizantes e insumos agricolas; e “Coop” para as cooperativas. Portanto, para fins

da analise, foram utilizados os cddigos conforme abaixo:
Cerrado: C1_Mag; C2_Mag; C3_Maq; C4_Ins; e C5_Coop.

Zona da Mata: ZM1_Maq; ZM2_Ins; ZM3_Ins; ZM3_Ins; e ZM4_Coop.

35 Operacionalizacéo da verificacdo das proposices da pesquisa

A verificacdo da validade das proposicdes de pesquisa, expostas previamente, sdo
descritas detalhadamente neste topico. Assim, para cada proposi¢cdo, podem ser visualizadas
as ag0es necessarias correspondentes.

As proposicOes remetem ao grau de servitizagdo para 0 qual a empresa estaria

caminhando, de modo que para essa determinacdo utilizou-se a categorizacdo convergente
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entre os modelos de Oliva e Kallenberg (2003) e Reim, Parida e Ortqvist (2015), descritas no
Quadro 10 e ilustradas na Figura 5. Assim, para cada uma das proposi¢cGes a seguir, sdo
apresentados seus parametros para validacdo, bem como as fontes de evidéncias na coleta de
dados.

Cabe ressaltar que, devido ao carater exploratorio e qualitativo da pesquisa, os dados
serdo avaliados também utilizando as informacGes disponibilizadas pelos entrevistados
durante as entrevistas, uma vez que 0s questionarios possuem, também, questdes abertas sobre
cada questdo (vide APENDICE A).

Verificagdo da Proposigdo 1.1: Empresas que adotam a interacdo e a troca de

informacdes frequentes estdo mais propensas a ofertar PSS mais avangados.

Quadro 23 — Questdo, parametros e fontes de evidéncias para a Proposicédo 1.1

Parametro Perguntas referentes ho Questionario -
Questao para Documentos Apéndice A
validagéo Fornecedor  Cooperativa OBS.:
Coop2.10/
Coop3.10
Sim. /Coop4.1
Clientes e 0
Associacao Fc/>rn2.9 /Coop5.1
de Forn3.9 0 Espaco para o
A empresa tem produtores /Forn4.9 /Coop6.1 entrevistado
interacéo considerara /Forn5.9 0 descrever
f m uma - /Forn6.9 ICoon7.1 quando
:_equerr)\te como interacdo JForn7.9 A p7. ocorrem
cliente?
frequente PSS coopsr B
acima de 4 /Forn9.9 0 interagdes.
X ao ano. Forn10.9 /Coop9.1
0
/Coop10.
10
Sim Espaco para o
A troca de sl er&trewstado
i 5es é escrever
;?;gﬁ:r?feozse?n fglt\e;zgpo - Forn12 Coop12 como ocorre
; a troca de
sistema ou . ~
tempo real? T informagdes

Fonte: Elaborado pela autora.

Verificacdo da Proposicao 1.2: Empresas que compartilham mais tipos de informagdes

estdo mais propensas a ofertar PSS mais avancados.



Quadro 24 — Questdo, parametros e fontes de evidéncias para a Proposi¢édo 1.2

Parametro Perguntas referentes no Questionario -
Questao para Documentos Apéndice A
validagéo Fornecedor  Cooperativa OBS.:
A empresa realiza Sim. Deve

compartilhamento de ~ Possuiralto

informagdes de custos padrao - Fornl12.1 Coopl2.1

. ’ para a
com clientes? prética
A empresa realiza Sim. Deve

compartilhamento de pg;igg alto
informacdes contabeis P

Forn12.2 Coop12.2  Auvaliagdo se é
: para a inexistente,
com o cliente? prética baixa, média
i . ou alta.

A empresa realiza Sim. Deve oude.
compartilhamento de possuir alto entrevistado
sistema de precisdo de  padréo - Forn12.3 Coop12.3 '
demanda com o paraa
cliente? pratica

A empresa realiza Sim. Deve

compartilhamento de ~ Possuiralto

visao de futuro com.o padréo - Forn12.4 Coopl2.4
. para a

cliente? prética

Fonte: Elaborado pela autora.

Verificacdo da Proposicdo 1.3: Empresas que apresentam alto nivel de interacdo de

sistemas, procedimentos e rotinas estdo mais propensas a ofertar PSS mais avanc¢ados.

Quadro 25 — Questdo, parametros e fontes de evidéncias para a Proposicédo 1.3
Parametro para Perguntas referentes no Questionario - Apéndice A
Questdo validacgéo Documentos Fornecedor  Cooperativa OBS.:
Sistemas séo Sim. Deve
dependentes possulr pgdrao - Forn13.1 Coop13.1 Ayallagao S€ Sa‘?
dos clientes? estabeleclld_O independentes;
’ para a pratica possuem algum
Procedimentos Sim. Deve nivel de
sao possuir padréo i interacdo; ou se
dependentes estabelecido Forni3.2 Coopl32 sdo dependentes
dos clientes? para a pratica do cliente. Visdo
. Sim. Deve do entrevistado
Rgtmasd t possuir padrdo i Forn13.3 Coonl3.3 sobre como sdo
dzgirllie?]rt]e(sei estabelecido ' pLs. estruturados.
' para a pratica
Fonte: Elaborado pela autora.
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Verificagdo da Proposicdo 1.4: Empresas que propiciam o papel do cliente como

coprodutor estdo mais propensas a ofertar PSS mais avancados.

Quadro 26 — Questdo, parametros e fontes de evidéncias para a Proposi¢éo 1.4

Parametro para

Perguntas referentes no Questionario - Apéndice A

Questso validagdo Documentos Fornecedor  Cooperativa OBS.:
. . Sim. Esta
Papel do cliente é . O cliente sabe 0 seu
egplici t0? (re;p;lglg:)tado na - Forn13.4 Coop13.4 papel na relacéo
Forn2.8 Coop2.9/
; /Forn3.8 Coop3.9 Cliente como receptor,
O tinETE Sim. Para o /Forn4.8 /Coop4.9 recurso, ou
papel do cliente fornecedor, este /Forn5.8 /Coop5.9 coprodutor.
) € 0 papel - /Forn6.8 /Coop6.9 Verificacio se ha
ez rincipal do /Forn7.8 /Coop7.9 distincao para algum
coprodutor? princip P - ;
cliente /Forn8.8 /Coop8.9 tipo de servico
/Forn9.8 /Co0p9.9 especifico.
/Forn10.8 /Coop10.9
C 4 Dentre as opgdes a Entre \{érias opgdes
omoeo empresa ver o considerando troca
posicionamento relacionamento - Forn11.3 Coop11.3 relacional aqugla gue
da empresa €Oomo uma troca engloba tambem a
com o cliente? relacional coprodugdo, sendo a

opcdo mais completa.

Fonte: Elaborado pela autora.

Verificacdo da Proposicao 1.5: Empresas que realizam mais adaptacdes apos solicitacao

e necessidade do cliente estdo mais propensas a ofertar PSS mais avancados.

Quadro 27 — Questdo, parametros e fontes de evidéncias para a Proposi¢éo 1.5

Perguntas referentes no Questionario -

~ Parametro para Apéndice A
uestdo ok Documentos pendice
Q validacéo Fornecedor Cooperativa OBS.:

- Mediante necessidade do
cliente, caracteristicas do Sim - Forn15.1 Coop15.1
produto foram mudadas?

Mediante necessidade do Descricio de
cliente, foi preciso alterar Sim - Forn15.2 Coop15.2 qualgfoi a
func,onarlos? . dinamica

- Mediante necessidade do destas
cliente, al'gerou-s’e a sim i Forn1s5.3 Coopl5.3 alterac@es.
forma de inventario ou Quando
distribuicao? foram

- Mediante necessidade do necessarias
cliente, houve alteracédo Sim - Forn15.4 Coop15.4 e pg;sque
do marketing? .

- - alteracdes.

- Mediante necessidade do ¢
cliente, houve alteragéo sim i Forni5.5 Coopl5.5

de ferramentas e
equipamentos?

Fonte: Elaborado pela autora.
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Verificacdo da Proposi¢cao 1.6: Empresas que possuem maior aptiddo a coopera¢do com

o cliente estdo mais propensas a ofertar PSS mais avangados.

Quadro 28 — Questdo, parametros e fontes de evidéncias para a Proposicéo 1.6

Perguntas referentes no Questionario -

Questdo Paramﬁgro Para  pocumentos Apéndice A
validagao Fornecedor  Cooperativa OBS.:

- Independente de quem € Sim, a empresa
0 Culpado,_a}s i deve apresentar ) Fornl6.1 Coop16.1
responsabilidades sdo esta postura na
divididas? relagéo.

- Existe uma preocupac&o Slcro(]a\/ ae Z’;r%;?r?tar
c?m a renFabllldadg do esta postura na - Forn16.2 Coop16.2
cliente e vice-versa? relacio.

-0 forne_cedor nao se Sim, a empresa Descricédo de
aprovelt_a de _ deve apresentar ) Fornl6.3 Coop16.3 qya] éa
oportunismo para tirar esta postura na dindmica
vantagem na negociacdo?  relacéo. dessa

- Fornecedores e clientes Sim, a empresa DCOOPe{aQSO-
estdo dispostos a fazer deve apresentar escricdo de

- Forn16.4 Coop16.4 qual éa
mudancas para a esta postura na dinamica
cooperagéo? relagéo. dessa

- Entende-se no i cooperagao.
relacionamento, que 'Cr;’vae Z?r%rs?:tar
trabalh?r: em conjunto esta postura na - Forn16.5 Coopl6.5
traz melhores relacio.
resultados?

- A troca de favores ocorre  Sim, a empresa
sem cobranga no deve apresentar Fornl6.6 Coop16.6

relacionamento com o
cliente?

esta postura na
relagdo.

Fonte: Elaborado pela autora.

Verificacdo da Proposicdo 1.7: Empresas que cumprem os acordos e possuem uma

politica de partilha de riscos e ganhos com o cliente estdo mais propensas a ofertar PSS mais

avancados.

Quadro 29 — Questdo, parametros e fontes de evidéncias para a Proposi¢édo 1.7 (Continua)

A Perguntas referentes Questionario - Apéndice A
Parametro para g Q P

Questao Documentos

validagéo Fornecedor  Cooperativa OBS.:
- Os contratos sdo . . Como funciona a
formalizados (% Sim para acima de Sim Forn14.1 Coopl4.1 parte legal do
T 90% dos casos -
formalizacao)? relacionamento?
Sim quando Especialmente
- Especificagdes do mediante relacionado a
contrato detalham formalizagdo, o partilha de
direitos e deveres contrato trouxer o ) A Cogiia 2 riscos e ganhos,
das partes? detalhamento dos 0 que esta
direitos e deveres envolvido.
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Quadro 29 — Questdo, parametros e fontes de evidéncias para a Proposicédo 1.7 (Continuagéo)

Perguntas referentes no Questionario - Apéndice

x Parémetro para A
uestao S Documentos
e validagéo Fornecedor  Cooperativa OBS.:

- Acordos s&o Como funciona a
cumpridos Sim, para acima de ) Fornla.3 Coop14.3 part_e legal do
conforme 90% relacionamento?
especificado Especialmente

_ _ Sim quando houver relacionado a

- Existe politica de compartilhamento _ partilha de
partilha de riscos e de riscos e - Forn14.4 Coopl4.4 riscos e ganhos,
ganhos? ganhos entre as 0 que esta

partes envolvido.

Fonte: Elaborado pela autora.

Assim, este conjunto de proposicOes representa 0s parametros para 0s quais as firmas
tidas como de relacionamento estreito com o cliente deveria apresentar tanto mais avancgadas
forem as ofertas de PSS, ou seja, espera-se que as firmas que possuem ofertas de PSS mais

avancadas apresentem um maior nimero dessas caracteristicas que as demais.

A segunda macroproposi¢do remete a aspectos referentes aos bens ofertados no PSS.
Sendo assim, assume-se que caracteristicas dos bens disponibilizados para os produtores

rurais possam ter relacdo com a oferta de PSS naquela industria.

Verificagdo da Proposi¢do 2.1: Empresas cujos bens sdo durdveis e intensivos em

capital estdo mais propensas a apresentarem um maior numero de ofertas de PSS.

Quadro 30 — Questdo, parametros e fontes de evidéncias para a Proposicédo 2.1

A Perguntas referentes no Questionario - Apéndice A
Parametro para

Questdo validagio DocUMentos e ecedor  Cooperativa OBS.:
z Sim, se o bem for
E(;Jl?:é?/zrlr’]) passivel de Sim Forn 1 Coopl
) ! reutilizacéo InformagGes em
E_um bgm _ ; manuais, folders,
Intensivo em Sim Sim Forn 1 Coopl catalogo de vendas e
capital? sites das empresas
O bem suporta pesquisadas.
novas Sim Sim Forn 1 Coopl

tecnologias?

Forn2.10 Coop2.11 /

/Forn3.10 Coop3.11  Oferece servico

/Forn4.10 /Coop4.11 padronizado; que

/[Forn5.10  /Coop5.11 gﬁ;’gtz :;“j;ﬁi;me
Sim Sim /Fom6.10  /Coop11l ~ ° CTEEES O Hlionte:

/Forn7.10 /Coop7.11 ou cada servico é feito
/Forn8.10 /Coop8.11 conforme a demanda
/Forn9.10 /Coop9.11 do cliente?

/Forn10.10  /Coop10.11

O bem pode ser
customizado
para atender
ao cliente?

Fonte: Elaborado pela autora.
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Verificagdo da Proposicdo 2.2: Empresas cujos bens apresentam maiores
possibilidades de para oferta de servicos antes, durante e apds a compra estdo mais propensas

a oferta de PSS mais avancgados.

Quadro 31 — Questdo, parametros e fontes de evidéncias para a Proposi¢éo 2.2

Parametro Perguntas referentes no Questionario - Apéndice A
Questao vaﬁg;?;éo Documentos Fornecedor Cooperativa OBS.:
- O bem permite Para cada uma das
i x ossibilidades foi
oferta de servigos Nio Forn2.1/ Coop2.1/ per e o e
para selecdo menctonar ) Forn2.2 Coop2.2 Sf% Idades para
produto pelo nenhum fheu p
- . oferta de servigo no
cliente? empecilho ; .
- . quesito, qual o motivo
- O bem permite relacionado e 0 que seria
oferta de SerViQOS :O er'etm para _ Forn3.1/ C00p31 / necessario para que
para compra do pratica Forn3.2 Coop3.2 algum servico fosse
produto? ofertado.
- O bem permite oferta
de servicos para i Forn4.1/ Coop4.1/
orientacéo para Forn4.2 Coop4.2
utilizagédo do produto?
;jO ben_1 permite oferta FomG.1 / Coop5.1/
de Servicos para : Forn5.2 Coop5.2 Para cada uma
instalacdo do produto? das
-0 berr_l permite oferta Forn6.1 / Coop6.1./ possibilidades
de servicos para i Forn6.2 Coop6.2 foi perguntado
utilizacdo do produto? Nao ' ' se houveram
- O bem permite oferta mencionar dificuldades
de servicos para grenn;eli:rirl]ho Forn7.1/ Coop7.1/ Es:sigge:oa de
armazer_lagem 5 " relacionado ao o2 Sachipe quesito, qual o
manuseio do produto’ bem para a motivo destes
-0 be".‘ permite oferta pratica Forn8.1/ Coop8.1/ €0 que s_eria
de servigos para Forns.2 Coop8.2 necessario
manutencdo do produto? paraque
- O bem permite oferta algum servio
de servicos para Forn9.1/ Coop9.1/ fosse ofertado.
aprimorar ou atualizar o Forn9.2 Coop9.2
produto?
de soruicos para descarte FomioL/  Coopl0
¢os p Forn10.2 Coop10.2

do produto?

Fonte: Elaborado pela autora.

Mediante os parametros estipulados, sdo feitas a apresentacdo e analise dos resultados

coletados na pesquisa de campo. A proxima secdo contempla também uma viséo de cada uma

das regides, conforme documentos, especialistas e entidades representativas consultados.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo explora os resultados obtidos em ambas regides, iniciando-se por uma
avaliacdo individual com as empresas fornecedoras de PSS de cada regido e finalizando com

uma analise comparativa entre 0s ramos de empresa e regides avaliadas.

4.1 Visdo geral e caracteristicas das regifes selecionadas
As regifes da Zona da Mata e do Cerrado Mineiro, apesar de possuirem producéo

semelhante, apresentam caracteristicas diferentes em diversos aspectos. Primeiramente, a area

média das lavouras é muito distinta, conforme mostra a Tabela 1.

Tabela 1 — Area média das lavouras cafeeiras nas principais regides de MG

Mesorregido Area média das lavouras (ha)
Oeste de Minas 25,06
Zona da Mata 27,81
Sul/Centro-Oeste 31,96
Campos das Vertentes 41,25
Cerrado 67,79
Média 38,77

Fonte: EPAMIG (2010).( Adaptado)

Na Zona da Mata, ha predominancia de terreno elevado, montanhoso e Umido, e de
pequenas propriedades rurais (area média abaixo de 28 ha por lavoura), geralmente
gerenciadas por integrantes do nucleo familiar. Essa regido, entretanto, com maior tradi¢do no
cultivo do café, vem se especializando na oferta de grdos de maior qualidade, com
certificacdo, de modo a minimizar os efeitos do custo gerado pela dificuldade de mecanizacao
(SANTOS et al., 2009).

Na regido do Cerrado, as grandes propriedades (area média de lavoura acima de 67 ha)
predominam, inclusive com a presenca de grupos empresariais de producdo, o terreno mais
plano favorece a utilizagcdo de maquinérios e o clima demanda maior irrigagdo (PELEGRINI;
SIMOES, 2010). Soma-se a isso que 0 Cerrado vem apresentando maior crescimento de &rea
plantada, muito em decorréncia de utilizagdo de conceitos técnicos mais modernos sobre

adensamento e colheita mecanizada (SANTOS et al, 2009). Nestas regides, tidas como
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tradicionais no cultivo de café, além de importancia socioecondmica, a cafeicultura

desempenha ainda um papel decisivo na perspectiva de perpetuacao da cultura no estado.

Pode-se afirmar que a producéo cafeeira em Minas Gerais € dispersa geograficamente, o
que pode ser evidenciado pela indicacdo dos 20 principais municipios produtores do estado

exposta na Tabela 2. Nele, é possivel identificar que existem municipios produtores de grande

representatividade em todas as regides tracionais de producao.

Tabela 2 — Vinte maiores municipios produtores de Minas Gerais

Areaem Areaem Rendimento Producéo

Municipio Mesorregido formag produg sacas de sacas de
ao (ha) ao (ha) 60 kg 60 kg
Patrocinio Cerrado 5.432 29.100 17,3 503.430
. Sul/Centro- 3.000 23.500 18,0 423.000
Trés Pontas Oeste
Monte Carmelo Cerrado 1.800 13.700 30,0 411.000
Manhuacu Zona da Mata 1.250 18.150 20,0 263.000
. Sul/Centro- 2.000 18.000 20,0 360.000
Carmo da Cachoeira Oeste
Nepomuceno Campo das 2.700 17.000 20,0 340.000
Vertentes
Rio Paranaiba Cerrado 960 11.300 30,0 339.000
Carmo do Paranaiba Cerrado 1.000 10.000 30,0 300.000
Araguari Cerrado 1.630 11.440 25,0 288.000
Sul/Centro- 3.680 12.450 21,0 261.450
Alfenas
Oeste
Coromandel Cerrado 1.831 8.137 30,0 244110
. Sul/Centro- 1.410 9.090 25,0 227.250
Conc. Aparecida Oeste
Sul/Centro- 5.600 15.900 14,0 222.600
Boa Esperanca Oeste
Serra do Salitre Cerrado 1.500 10.950 20,0 219.000
Piumhi Oeste 2.010 9.305 23,0 214.015
Santa Margarida Zona da Mata 800 8.745 24,0 209.880
: Sul/Centro- 7.750 11.000 19,0 209.000
Campos Gerais Oeste
Campos Altos Cerrado 650 9.200 22,0 202.400
EI6i Mendes Sul/Centro- 500 10.500 18,0 189.000
Oeste
Machado Sul/Centro- 2.650 12.500 15,0 185.250
Oeste

Fonte: EPAMIG (2010) (Adaptado).

A Tabela 2 mostra que, apesar de a regido sul ser a maior produtora de café do estado,
dos cinco maiores municipios produtores apenas dois encontram-se nessa regido, sendo que o

maior produtor € o municipio de Patrocinio. Esse municipio, entretanto, apesar de possuir a
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maior area produtiva, apresenta produtividade inferior @ média dos 20 maiores produtores (22
sacas de 60 kg). J& Monte Carmelo, outro municipio do Cerrado, que esta no terceiro lugar do
ranking, apresenta uma das maiores produtividades, com alta producéo para a area disponivel.
A regido da Zona da Mata € uma das mais tradicionais no cultivo de café, no entanto, aparece
com apenas dois municipios (Manhuagu e Santa Margarida) entre os 20 principais, indicando
que existe uma pulverizacdo de cidades produtoras na regido. O municipio de Manhuagu
merece destaque, pois ocupa o quarto lugar entre os mais produtivos e o segundo lugar entre o
PIB gerado pelo café na regido, ficando atras apenas do municipio de Juiz de Fora (IBGE,
2013).

Para cada uma dessas regides, apesar de a colheita ser a etapa de producdo que traz
maiores custos, € também aquela que apresenta maior variacdo entre as areas do estado
(PELEGRINI; SIMOES, 2010). Além disso, os agricultores tém sido fortemente impactados
pelo aumento da concorréncia e pela tendéncia de concentracdo do mercado, 0 que reduz o
preco e, consequentemente sua margem de lucro. Dessa forma, para os produtores torna-se
essencial ter controle real dos custos e boa gestdo da producdo. Ademais, pode-se utilizar de
novas tecnologias e parcerias para reducdo dos custos e melhoria do bem. Cada uma das
etapas produtivas do café deve fornecer indicativos das possiveis melhorias de processo e
utilizagio de bens e servicos na lavoura (PELEGRINI; SIMOES, 2010).

4.2 Diades de relacionamento cliente-fornecedor

Para a identificacdo das diades de relacionamento avaliadas para a cafeicultura,
primeiramente € necessario definir as etapas de producdo de café, pois a oferta de bens e
servicos ao produtor rural perpassa um caminho especifico de producdo vdo desde a
preparacdo do solo para o plantio até o primeiro beneficiamento, podendo chegar também ao
envase do café ja torrado e moido. Essas etapas podem ser representadas conforme demonstra

a Figura 12, a seqguir.
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Figura 12 — Etapas de produgdo do café
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Fonte: Elaborado pela autora a partir de EMBRAPA (2014).

Em cada das oito etapas elencadas na Figura 12, existem fornecedores de insumos e
implementos agricolas que ofertam bens e servicos para os produtores. Na primeira etapa, ha
0S processos necessarios anteriormente a producdo do café em si, ou seja, trata do
planejamento e da preparacdo do solo para recebimento das mudas. Sendo assim, nessa etapa
encontra-se a possibilidade de: realizacao de analises quimicas, fisicas e bioldgicas do solo, da
topografia do terreno, dos indices pluviométricos historicos e previstos para o periodo de
plantio, da preparagéo do solo com aragem, da gradagem, sulcamento e fertilizag&o.

A segunda etapa do processo produtivo do café consiste do plantio propriamente dito,
da selecdo de mudas, plantio e replantio, adubacéo, pulverizacdo de herbicidas e irrigacdo. A
colheita é a terceira etapa do processo e pode ser realizada basicamente de trés formas: a)
integralmente manual, com a utilizacdo de mao de obra contratada exclusivamente para a
colheita; b) semimecanizada, com utilizacdo de mao de obra contratada e algumas ferramentas
e maquinas colheitadeiras, dependendo do tipo de solo e topografia do terreno; c)
integralmente mecanizada, sem necessidade de contratagdo de mao de obra para a colheita, e
explorando méaquinas especializadas para a colheita conforme condicéo do solo.

Na secagem dos graos, é possivel utilizar até trés abordagens: a primeira delas, sem uso
de tecnologia ou maquinario (secagem em terreiros); a segunda, com uso de secadores
proprios, alugados ou de terceiros; e a Ultima possibilidade, com uma mistura das duas
primeiras dependendo da quantidade e qualidade de grdos. Na armazenagem, por sua vez, é
possivel utilizar de armazéns préprios, alugados ou da cooperativa, 0 que também ocorre para
as etapas de torrefacdo e moagem que podem ser executadas por uso de maquinario préprio,
alugado ou da cooperativa e parceiros. Na etapa de embalagem, pode ocorrer o envaze manual

ou mecanizado, também com a possibilidade de uso de maquinério de terceiros.

Bialoskorski Neto e Souza (2004) afirmam que as cooperativas sdo parte importante na

entrega de um café de qualidade e vém ganhando espaco na escolha do produtor como
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parceria, em detrimento de outros intermediarios e maquinistas, que tém sido preteridos nessa
participagdo. Para o0s autores, grande parte do grdo é armazenada, beneficiada e
comercializada pelas cooperativas que, em menor proporcao, atuam na torrefacéo e no envase
do café. Portanto, as cooperativas sdo para os produtores um meio para obtencao de poder de
mercado, defendendo-os em certa medida, das oscilagdes de prego e seus riscos inerentes, de
comportamentos oportunistas, e proporcionando redugédo de custos om o uso de economia de
escala (BIALOSKORSKI NETO; SOUZA, 2004).

No setor primério, especialmente na agricultura, os intermediarios sdo frequentes, sendo
utilizados muitas das vezes como canais de distribuicdo e como estratégia de marketing para
grandes firmas fornecedoras de insumos e implementos agropecuérios. Conforme evidenciam
os especialistas da EMATER, parece haver uma diferenciacdo na forma de abordagem das
empresas com 0s produtores rurais, que é embasada principalmente pelo tamanho ou porte do
cliente. Desse modo, os produtores de grande porte sdo 0os que tém maior acesso direto as
empresas fornecedoras, ficando para os demais a opcao de tratativa com intermediarios, via
cooperativa ou revendedor autorizado exclusivo. Este ultimo tem atuacdo tal qual o
fornecedor direto, obedecendo aos padrdes estabelecidos pela empresa fabricante e suas
diretrizes de funcionamento (subordinado). Nesse sentido, poderiamos determinar até trés
formas de o cliente ter acesso aos bens de que necessita para a producéo: a) cliente direto com
o fornecedor fabricante; b) cliente direto com o representante do fabricante, e ¢) cliente com a

cooperativa.

Essa forma de acesso aos bens é de extrema importancia, pois sera por meio dela que o
cliente encontrara os servicos relacionados. Sendo assim, o PSS poderia ocorrer ndo somente
com o fornecedor fabricante, tal qual se observa frequentemente para a manufatura, mas se
utilizando da expertise dos intermediarios para viabiliza-lo. Essa pesquisa pode constatar que
ndo existem diferencas essenciais quando a oferta de bens e servicos se da de forma direta ou
via revendedor autorizado, uma vez que o intermediario, neste caso especifico, atua como se
fosse a propria empresa produtora do bem, diferenciando-se apenas no formato de
apresentacdo: se identifica como a loja da inddstria; enquanto o fornecedor direto seria a
propria industria. Desse modo, a diferenga ocorreria, basicamente, quando o intermediario é a
cooperativa, pois, além de ter uma relagédo diferenciada com o cliente (dependéncia elevada),
ela fornece bens distintos, de mais de um ramo de atuacdo. E, por conta disso, segue suas
préprias diretrizes, nem sempre compartilhando da visdo que seria utilizada pela empresa

produtora do bem, mas fazendo adaptagdes nos servigcos e nas formas de interacdo com o
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cliente a seu modo. As consideragdes realizadas até aqui permitem distinguirmos, portanto,
duas diades principais de relacdo com o cliente, conforme as caracteristicas evidenciadas:

- Diade 1: O cliente interage diretamente com a industria fornecedora ou com seu
representante autorizado exclusivo para 0 acesso aos bens e servigcos necessarios a producédo
cafeeira. Os primeiros fornecedores de bens e servicos sdo aqueles ligados a industria de
maquinas e implementos agricolas, & inddstria de adubos, defensivos e fertilizantes e aos
produtores de mudas. Essas inddstrias, com exce¢do aos produtores de mudas, dispdem de
ferramentas e méo de obra para prestar servigos junto ao produtor rural. Tais servicos vao
desde a manutencao (pecas sobressalentes e/ou substituicdo de pecas por outras melhores) até
consultorias, treinamentos e parcerias que estejam relacionados diretamente ao bem tangivel
ofertado. A industria de adubos, defensivos e fertilizantes pode fornecer, além do bem que
sera consumido na producdo, servicos suplementares, principalmente de consultorias,
treinamentos ou analises laboratoriais do solo para garantir a confiabilidade dos resultados no
plantio. Dadas essas caracteristicas, foram avaliadas empresas de dois ramos: maquinas,
equipamentos e implementos agricolas (C1l _Maq, C2_Maq, C3 Maq, ZM1l Maq); e
fertilizantes, adubos e demais insumos agropecuarios (C4_Ins, ZM2_Ins e ZM3_Ins). Assim,

a Diade 1 € representada pela Figura 13:

Figura 13 - Diade 1 na oferta de PSS

Legenda:

Y - RN

7", Abrangéncia IndUstria

'Industria de Revendedores A (¢ ) Atores envolvidos
insumos para i Produtores ) )
. - autorizados . @ sistemaProduto-Senvico
plantio, produgdo Rurais

exclusivos

e manejo do café Areade entrega PSS

e o o

Fonte: Baltacioglu et al. (2007) (Adaptado).

- Diade 2: O cliente interage com a cooperativa, que atua como intermediaria para o
acesso aos bens e servigos necessarios a producdo cafeeira. As cooperativas para a
cafeicultura atuam principalmente na coordenacdo dos sistemas agroindustriais, na geracao e
distribuicdo de resultados, na possibilidade de melhores condi¢6es de compra de insumos, do
preco pago ao produtor e da industrializacdo e transformacdo da producdo recebida dos
cooperados (BIALOSKORSKI NETO; SOUZA, 2004). Assim, a cooperativa pode
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disponibilizar servigos para os produtores rurais, tais como consultoria, financiamentos,
facilitadora ao acesso de servigos profissionais ligados aos fornecedores de bens, além de
ofertar os demais servigos de armazém e primeira beneficiadora para os clientes. Isso poderia
ocorrer em decorréncia da pulverizacao da producéo, cuja convergéncia ocorre na cooperativa
ou associacdo que fara o primeiro processamento. Santos et al. (2009) explicitam que tal
caracteristica se deve ainda ao fato de que esses produtores tém baixa capacidade de
beneficiamento e de negociacdo direta da producdo com o segmento processador. A Diade 2

pode ser visualizada conforme a Figura 14, a seguir.

Figura 14 - Diade 2 na oferta de PSS

Legenda:
'IndUStna de O Atores envolvidos
insumos para — Produtores
plantio, produgéo p Rurais O Sistema Produto-Servigo
e manejo do café Areade entrega PSS

Fonte: Baltacioglu et al. (2007) (Adaptado).

4.3  Avaliacdo das ofertas de servigos para as diades pesquisadas

Esta secdo faz a descricdo da oferta de servicos para as diades 1 e 2, evidenciando, para
cada uma das empresas pesquisadas, quais 0s tipos de servi¢o estdo disponiveis aos clientes.
Para tanto, tais servigos foram elencados mediante os servicos identificados previamente na
revisdo de literatura (Quadro 10), e, com isso, categorizados mediante a Tipologia
Convergente proposta. Ao final da secdo é apresentado um resumo do nivel de servitizagéo
identificado para cada uma das empresas, classificando-as em ordem decrescente de

servitizacao.
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Ofertas de servicos para as empresas na Diade 1.

4.3.1.1 A oferta de servicos para a empresa C1_Maq

A empresa C1 _Maq atua ha quase 30 anos no ramo de maquinas e implementos

agricolas, mais especificamente com a venda de tratores novos e usados para a cafeicultura,

fornecendo solugdes principalmente para as etapas de planejamento e preparacédo do solo e da

colheita do grdo. Com abrangéncia regional, a empresa atende principalmente a pequenos e

médios cafeicultores do Cerrado.

A Tabela 3 mostra um resumo dos servigos oferecidos pela empresa, dados 0s

momentos possiveis de interacdo com o cliente.

Tabela 3 — Servigos ofertados pela empresa C1_Maq

Momento da
oferta do servico

Servigos ofertados
(Referéncia Erro!
Resultado ndo valido
para indice.)

Descricdo dada pelo fornecedor

1) Selecdo do item

- Calculo de custo X

- Comparativo entre possibilidades pros e

elo cliente beneficio contras
P - Demonstragéao - Visitas in loco
- Faturamento - Formas de pagamento diferenciadas

2) Compra do item

- Suporte ao cliente

- Preparacdo de documentos para
financiamento

3) Orientacgéo para
utilizacdo do item

- Treinamentos /

Seminarios /
Palestras

- Dia de campo para orientar no uso do bem

- Orientagdo para utilizacdo antes e ap0s a
compra do produto na propriedade apds a
entrega

4) Instalacdo do
item

- Entregas e logistica
- Help Desk
- Instalacéo/

comissionamento

- Frete de entrega com horério agendado

- Guia ou roteiro para instalacdo do item e
auxilio via internet/telefone

- Entrega técnica

- Servico de entrega e instalacdo in loco

7) Manutengéo do
item

- Manutencao

(diversos)

- Manutencado corretiva

8) Aprimoramento
ou atualizacéo do
item

- Consultoria /

auditoria /
aconselhamento ao
cliente para
processos

- Consultoria e auditoria sobre como
melhorar o desempenho do processo
produtivo com os bens adquiridos

9) Descarte do item

- Entregas e logistica

- Servico de coleta de tratores antigos

Fonte: Elaborado pela autora.
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De acordo com a Tabela 3, anteriormente a compra do bem, quando da selegdo do item
pelo cliente, a empresa fornece 1) servico de demonstracdo das possibilidades de compra, e 2)
calculo de custo X beneficio. O primeiro refere-se a apresentacdo do portfélio de produtos
mediante perfil produtivo do cliente; e o segundo, da avaliacdo conjunta com o cliente sobre
0s custos da aquisicdo e possiveis vantagens financeiras da compra. E por meio desses
Servigos que ocorre a prospeccdo de novos clientes e se propiciam novas compras. As formas
pelas quais a empresa atua fornecendo esse servigo é mediante visita in loco na propriedade
por um vendedor habilitado e na propria sede. Segundo o entrevistado, os vendedores
possuem uma meta semanal de visitas aos produtores da regido que ja sdo clientes da
empresa, realizando um servico de pds-venda estruturado, para que o cliente tenha contato
com a empresa a0 menos duas vezes ao ano apds a compra, quando sdo oferecidos alguns dos

servicos in loco enumerados.

Os servigos de faturamento englobam formas diferenciadas de pagamento, podendo ser
customizadas em algumas alternativas de facilitagdo para o cliente. Como suporte ao cliente, a
empresa fornece ainda servico de auxilio e preparacdo das questdes legais relacionadas a
compra feita via financiamento. A empresa possui banco proprio para financiamento, mas
também possibilita que este financiamento seja realizado no banco de preferéncia do cliente e,
ainda assim, faz toda a gestdo e preparacdo de documentos necessarios para a operagao.

Os servigos de treinamento englobam o oferecimento de dias de campo especificamente
para promover a orienta¢cdo no uso dos bens e a orientacdo técnica personalizada apos a
compra realizada na propria propriedade do cliente, depois da entrega. Essa entrega técnica é
formalizada pela permanéncia de um técnico especializado na propriedade do cliente durante
o0 primeiro uso do trator, fazendo todas as verificagdes e sanando dividas do cliente sobre sua

utilizacdo.

O servico de entrega e logistica baseia-se na possibilidade de agendamento da entrega
que é realizada via terceiros. Apds a entrega da maquina, a empresa oferece o servico de
orientacdo para instalagdo e primeiro uso do item via internet e telefone. Além disso, é
realizada a denominada entrega técnica (padréo no setor) incluindo a instalagdo, in loco, do

que for pertinente.

Os servicos de manutencdo ofertados pela empresa variam entre manutencdo corretiva
em lojas autorizadas de terceiros e oferta de manutencdo corretiva e programada, conforme

pacote adquirido pelo cliente. Segundo o entrevistado, o servico de manutengdo varia
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conforme o problema apresentado, uma vez que os funcionarios préprios estdo limitados ao
conserto de problemas especificos. Para os demais casos, a propria empresa se encarrega de
levar o bem com problema para uma oficina autorizada com capacidade para resolugdo. Esse
custo de transporte fica por conta da empresa, sendo também o servico de devolucdo do bem

para o cliente sob sua responsabilidade e 6nus.

A empresa oferece o servigo de aconselhamento do cliente para os processos, sugerindo
novas formas de redimensionar a producédo existente para maior aproveitamento com os bens
disponiveis para uso. Também disponibiliza servico de coleta de tratores usados, desde que

manifestado interesse em adquirir um modelo novo.

Ao ser perguntada sobre o porqué do ndo oferecimento de servicos em algumas das
possibilidades de interacdo com o cliente, 0 entrevistado mencionou que ainda ndo havia
sentido necessidade de oferta-los, salientando que, até entdo nenhum cliente havia solicitado
esses tipos de servigos. Sendo assim, ndo via necessidade de acrescenta-los ao portfélio.
Entretanto, admite que, devido a concorréncia elevada no setor de maquinario agricola na
regido, precisa manter-se aberta as negociacBes com o cliente. Essas, nem sempre Ssao
vantajosas financeiramente para a empresa, especialmente quando relacionadas a

customizacéo do atendimento ao cliente.

Os servigos elencados distribuem-se em quatro tipos conforme a tipologia convergente
proposta nesta tese, vide Tabela 4, a seguir:

Tabela 4 — Servigos na Tipologia Convergente paraa C1_Maq

Tipologia Convergente Servigos ofertados Ocorréncia
Servicos basicos orientados - Entregas e logistica 2
ao bem - Instalac@o/ comissionamento 2
- Célculo de custo X beneficio 1
. - . - Demonstragao 1
S:(r)vllj%%s béasicos orientados - Eaturamento 1
- Help Desk 1
- Suporte ao cliente 1
Servigos de manutengo - Manutencao (diversos) 1

orientados ao bem

- Consultoria / auditoria /

Servicos profissionais aconselhamento ao cliente para 1
orientados ao uso processos

- Treinamentos / Seminarios / palestras 2

Total 13

Fonte: Elaborado pela autora.
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De todos os servicos ofertados, pode-se observar que 0 maior nimero de servigos
concentra-se naqueles considerados béasicos. Desses, quatro (4) sdo orientados aos bens e
cinco (5) orientados ao uso. Nesse sentido, pode-se perceber que a empresa mantém esforcos
concentrados no suporte ao usuario, especialmente considerando também os trés (3) servicos
profissionais. O principal diferencial se da no suporte para o negdcio do cliente como forma
de aconselhamento sobre o modelo produtivo empregado, estando esse servico a frente dos
demais servigos ofertados no continuum de servitizacdo. Para a empresa, a oferta de tal
servico garante uma forma de fidelizacdo do cliente, que, com melhores resultados na
producdo, pode adquirir outros itens e/ou trocar 0s ja existentes por outros mais avangados ou

com capacidade superior.

4.3.1.2 A oferta de servicos para a empresa C2_Maq

Atuante ha 25 anos no mercado de Patrocinio e regido, a empresa C2_Maq atende ao
produtor rural com um portfolio de bens variados: tratores, implementos agricolas,
colheitadeiras, plataformas, pulverizadores, agricultura de precisao, entre outros sob medida.
O principal foco de atuacdo é para a cafeicultura, tendo solucbes para pequenos, médios e
grandes produtores da regido em que é atuante. Dada a variedade de bens ofertados pela
empresa, as propostas de servigos sdo mais diversificadas, podendo ser enumerados até 15
servigos que se encaixam em 11 categorias descritas previamente na literatura (referéncia ao
Quadro 10). A Tabela 5 mostra um resumo dos servicos oferecidos pela empresa dados 0s

momentos possiveis de interacdo com o cliente.

Tabela 5 — Servicos ofertados pela empresa C2_Magq (Continua)

Momento da

. Servigos ofertados Descricéo dada pelo fornecedor
oferta servigo

- Avaliacédo da area para utilizacdo

« - Célculo de custo X do produto com visitas in loco

1) Selecao do . o .

item pelo beneficio - Avqll_agao de pros e contras na

cliente aquisicdo para o fim destinado

x - Dia de campo, para demonstrar
- Demonstracgao
produtos
- Formas de pagamento

2) Compra do diferenciadas

4 - Faturamento :

item - Plataformas variadas de

fechamento de compra
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Tabela 5 — Servigos ofertados pela empresa C2_Magq (Continuagéo)

Momento da
oferta do Servigos ofertados Descricéo dada pelo fornecedor
Servico
- Folhetos comparativos de
x . desempenho
- Documentagdo / material o _ .
. « : . - Biblioteca propria nas unidades de
3) Orientacéo informativo venda
para utilizagdo - Videos e arquivos (site/e-mail)
do item

- Cursos e treinamentos para
utilizacdo (individuais/ grupo
mediante demanda)

- Treinamento / seminarios /
palestras

- Entrega técnica com horario

- Entregas e logistica agendado

4) Instalacdo do
item - Instalacéo/

3 - Entrega e instalag&o in loco
comissionamento

- Consultoria / auditoria /
aconselhamento ao cliente
para processos

5) Utilizacdo do
item

- Sistemas de software para
maquinas (agricultura de precisao)

- Troca programada de pegas com
assisténcia técnica especializada
- Pacotes de manutencao

- Gestéo de reposicao
7) Manutencéo

do item - Manutencdo (diversos) preventiva programada
independente da venda
8) . - Servicos de substituicdo de
Aprimoramento o .
N - Atualizacdes e upgrades produtos e de tecnologias de
ou atualizacédo suporte

do item

Fonte: Elaborado pela autora.

Em termos quantitativos, essa foi a empresa pesquisada que apresentou maior nUmero
de servigos para o cliente, aproveitando sete das nove oportunidades de servigo
(BETTENCOURT, 2010). Conforme a Tabela 5, a empresa consegue aproveitar de
praticamente todas as possibilidades de oferta de bens, excetuando-se aquelas relacionadas ao

armazenamento e manuseio dos bens e do descarte dos itens adquiridos.

Em relagdo ao armazenamento e manuseio dos bens, o entrevistado afirma que néo
oferece servigos especificos devido a oferta dos demais servigcos enumerados, que nédo tratam
especificamente desse fator, mas que dao condicGes aos clientes fazerem a gestdo correta do
bem. Além disso, com relagdo ao descarte do item, o entrevistado mencionou que ndo oferece
Servigos nessa categoria devido as caracteristicas dos bens, especialmente relacionado a alta

durabilidade e possibilidades de atualizacdes pertinentes, o que inviabiliza o descarte do item
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pelo cliente. No entendimento da empresa, ndo haveria barreiras especificas relacionadas aos
concorrentes ou fatores externos que impedissem tais ofertas, apenas uma escolha de negdcio

mediante as caracteristicas do item ofertado.

Apesar de ndo terem sido mencionadas barreiras para a oferta dos servicos enumerados
anteriormente, o entrevistado deixa claro que, para determinados bens, como tratores e outros
com baixo aporte tecnoldgico, existe concorréncia local para oferta de pecas e manutencao
corretiva, que por ndo ser vinculada a nenhuma empresa formal, oferece melhores precos e
tém conquistado certa parcela de clientes. Entretanto, para maquinas de maior valor e aporte
tecnoldgico, isso ndo ocorreria, devido a dificuldade de encontrar méo de obra especializada
para opera-la corretamente. Por esse motivo, segundo o entrevistado, seria uma tendéncia no
setor a comercializacdo voltada para maquinas de maior valor agregado, uma vez que sdo elas
que possibilitam maiores oportunidades de ganhos, além da venda, inclusive com servicos

relacionados.

Apesar de ainda ndo ofertar os servicos, essa empresa foi a Unica a se manifestar sobre
ofertar servicos de aluguel ou leasing, uma vez que sua implementacdo estaria em fase de
estudos de viabilidade. Contudo, o gestor explica que, apesar de entender a importancia de
ofertar esse novo servigo ao cliente, no seu entendimento, existe um fator cultural relacionado
a necessidade de apropriacdo dos bens entre os produtores rurais, a qual faz com que exista a
preferéncia para a posse do bem, em detrimento do aluguel, ainda que a posse seja mais

onerosa.

Em relacdo a orientacdo do cliente para utilizacdo dos bens, a empresa oferece diversas
formas de promover a esse sujeito um maior entendimento para uma maximizacdo do uso
correto do equipamento. Segundo o entrevistado, essa é uma etapa importante, especialmente
para aqueles itens cujo valor de compra € elevado (podendo ser superior a R$1.000.000,00).
Especificamente para esses, € extremamente necessario que o cliente esteja ciente do
potencial do equipamento, para que o aproveitamento do valor investido seja suficiente para
justifica-lo. Os itens negociaveis possuem tecnologias integradas e softwares de desempenho
operacional sofisticados, que demandam conhecimento especifico para utilizacdo, logo, a
empresa disponibiliza videos, arquivos, biblioteca prépria, cursos e treinamentos (individuais
ou em grupo), mediante demanda. Além disso, existe o comprometimento de assessoria
técnica e consultoria especializada para a gestdo dos processos vinculados a utilizacéo do item

adquirido.
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Quanto aos aspectos concernentes aos servicos de manutencéo, pode-se evidenciar que a
empresa preza pela prevencdo das falhas, na medida em que aconselha fortemente aos clientes
adquirirem pacotes de manutencdo preventiva programada e que obedeca aos critérios
técnicos de cada bem adquirido. Além disso, também possui um sistema de troca programada
de pecas, reforcado em determinados periodos da safra, para quando ha maior utilizacdo do
bem. Apesar de 0 nimero de servigos ofertado ser elevado, existe ainda a predominéncia de
servigos basicos. A Tabela 6 mostra a classificacdo dos servigcos ofertados, conforme a

tipologia convergente apresentada.

Tabela 6 — Servigos na Tipologia Convergente para a C2_Maq

Tipologia Convergente Servicos ofertados Ocorréncia
- Assessoria técnica 1
Servic¢os basicos orientados - Entregas e logistica 1
ao bem - Atualizacdes e upgrades 1
- Instalag@o/ comissionamento 1
- Célculo de custo X beneficio 1
Servic¢os basicos orientados - Demonstracéao 2
ao uso - Documentagé&o / material informativo 2
- Faturamento 2
Servicos de manutengao - Manutencao (diversos) 1

orientados ao bem

- Consultoria / auditoria /

: . aconselhamento ao cliente para 1
Servicos profissionais Drocessos

orientados ao uso - Gestéo de reposicéo 1

- Treinamento / seminarios / palestras 1

Total Geral 15

Fonte: Elaborada pela autora.

Dentre os servicos ofertados pela empresa, pode-se perceber uma concentracdo de
servicos basicos orientados ao uso do bem. Desses, especialmente aqueles voltados para
aprimorar a experiéncia do usuario, como os servigos de demonstracdo e de divulgacdo de
material informativo, reforcam a percepg¢éo do entrevistado de que o cliente deve conhecer o
produto para valoriza-lo mediante o custo X beneficio ofertado. Soma-se a isso 0 esforco em
ofertar servigos profissionais, tais como treinamentos e consultorias para os processos, de
modo a maximizar também o uso do bem adquirido. Esses ultimos sdo servigos que
apresentam maiores tendéncias a servitizacao, estando mais avangados no continuum de PSS

que os demais servicos ofertados.
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4.3.1.3 A oferta de servicos para a empresa C3_Maq

A empresa C3_Maq oferece uma linha de maquinas agricolas, do plantio & colheita de

diversas culturas, entre elas, a cafeicultura. Traz a op¢do de compra de maquinario seminovo

e novo, de modo a atender igualmente a produtores de pequeno, médio e grande portes da

regido do Cerrado. Da mesma forma como a empresa C2_Mag, por ter um portfélio

abrangente de maquinas e equipamentos, foram identificados 13 servigos ofertados ao

produtor rural, distribuidos em praticamente todas as possibilidades de oferta, excetuando-se

aquele referente ao descarte de itens, conforme evidencia a Tabela 7.

Tabela 7 — Servicgos ofertados pela empresa C3_Maq

Momento da

oferta do servico Servicos ofertados

Descricdo dada pelo fornecedor

- Calculo de custo X

- Analise de custo X beneficio mediante

1) Selecio do it beneficio dados da propriedade e a nova aquisi¢do
) Se €¢ao do item - Demonstracdo em periodos especificos da
pelo cliente - Demonstrag&o safra e entressafra (loja)
- Dia de campo para demonstrar produtos
- Facilitagdo de pagamento (conforme valor
2) Compra do  Faturamento ¢ pag (

item

do item adquirido)

3) Orientacéo
para utilizacdo
do item

- Treinamento / seminarios /
palestras

- Para itens de maior valor, como
colheitadeiras, um funcionario disponivel
na primeira colheita, realizando
treinamento e orientando no primeiro uso

- Entregas e logistica
- Instalacgéo/
comissionamento

4) Instalagéo do
item

- Entrega técnica com horério agendado
- Entrega e instalag&o in loco

- Consultoria / auditoria /

5) Utilizagdo do aconselhamento ao cliente

- Possui oferta de sistemas de software
para maguinas de maior valor agregado

item (disponivel para agricultura de preciséo
para processos com informagdes de desempenho)
6)
Armazenamen - a i . . ..
azename to _Documen_tagao/ EHEEL - Manuais e videos tutoriais
e manuseio do informativo
item

7) Manutencao - Manuteng&o (diversos)

- Manutencéo preventiva
- Manutenc¢éo programada

do item - Pacotes de manutencéo conforme
necessidade
8) - Canais de relacionamento com o cliente

Aprimoramento
ou atualizagdo
do item

- Atualizacdes e upgrades

tém o servico de pos-venda de oferta de
novos produtos e servigos, bem como
adaptacOes dos bens j& adquiridos.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Como é possivel identificar, antes mesmo da compra do item, existe certa preocupagao
da empresa em auxiliar o cliente na aquisicdo daquele item que trard o melhor custo X
beneficio dada sua realidade. Nesse sentido, sdo oferecidos diversos momentos de
demonstracdo, tanto na loja, quanto em feiras e eventos, e dias de campo especificos para essa
finalidade. Segundo o entrevistado, esse suporte ao cliente na decisdo de compra faz com que
o0 cliente se sinta mais seguro, ainda mais mediante uma avaliagdo detalhada dos custos e

beneficios da aquisicdo para 0s processos ja realizados na propriedade.

Segundo o entrevistado, existe uma diferenciacdo entre os servicos de treinamentos
disponibilizados, sendo que, para itens de menor valor, a assisténcia é padronizada e existe
maior énfase na entrega de manuais e de documentos de apoio. J& para os itens de maior
valor, como colheitadeiras, por exemplo, a empresa disponibiliza um funcionario para
acompanhar todas as etapas de entrega, instalacdo, primeiro uso e manuseio da maquina na
propriedade. Esse funcionario pode estar disponivel por até uma semana, auxiliando o cliente
na gestdo do software vinculado e no maior aproveitamento de suas fungdes. S&o esses bens
gue também propiciam a oferta de servicos de atualizacdo e upgrade, na medida em que 0s
softwares sdo constantemente modificados, e novas tecnologias podem ser acopladas ao bem

adquirido anteriormente.

Os servicos de manutencdo também podem ser destacados entre aqueles para maquinas
de maior e menor valor. Para os bens mais acessiveis financeiramente, 0s servicos de
manutencdo sdo padronizados, sem possibilidades de customizacao, e geralmente concentram-
se na manutencdo corretiva. Ja para os itens de maior valor e tecnologia embutida, a empresa
vem fazendo grandes investimentos em mao de obra especializada, para dar suporte do item
ao cliente. Assim, a empresa consegue estabelecer um calendario de manutencéo preventiva e
programada para o cliente, incluindo, neste caso, pacotes de manutencdo conforme

necessidade do cliente.

Para o entrevistado, uma barreira significativa para a oferta de servigos de manutencgéo e
de gestdo de reposi¢do tém sido a concorréncia com empresas ndo formalizadas. Dada essa
dificuldade de mercado, o entrevistado menciona que 0s custos de manutencdo tornam-se
excessivamente elevados, 0 que viabiliza investimentos apenas para servigos de manutencao
em maquinas de maior valor, as quais ndo conseguem ser atendidas por essas empresas, dada
a complexidade e a questdo financeira envolvida, fator, como ocorre na empresa C2_Maq).

Contudo, o entrevistado menciona que, além da concorréncia de outras empresas, para as
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maquinas de menor valor existe também a concorréncia do prdprio cliente, especialmente
aqueles de maior porte que, em determinados casos, chegam a ter uma oficina propria dentro

da propriedade para atender a demanda de consertos.

A justificativa para o ndo oferecimento de servicos relacionados ao descarte do item
também € condizente com as declara¢fes do entrevistado da empresa C2_Mag. Néo foi citada
nenhuma barreira especifica para a ndo oferta, apenas mencionou-se que, dadas as

caracteristicas fisicas dos bens comercializados, esses servi¢os ndo seriam relevantes.

Os servigos elencados distribuem-se em quatro tipos, conforme a tipologia convergente

proposta nesta tese, como se pode ver na Tabela 8, a seguir:

Tabela 8 — Servicgos na Tipologia Convergente para a C3_Maq

Tipologia Convergente Servigos ofertados Ocorréncia

: , . . - Entregas e logistica 1
Servigos basicos orientados J 9

- Atualizacdes e upgrades 1
ao bem - o
- Instalag&o/ comissionamento 1
- Calculo custo X beneficio 1
Servicos basicos orientados - Faturamento 1
ao uso - Demonstracgéo 2
- Documentacéo / material informativo 1
Ser\_/lgos de manutencdo - Manutencdo (diversos) 3
orientados ao bem
. L - Consultoria / auditoria / aconselhamento
Servicos profissionais 1

ao cliente para processos

orientados ao uso - Treinamento / seminarios / palestras

Total Geral 13

Fonte: Elaborada pela autora.

Assim como para as duas empresas de maquinas, equipamentos e implementos
agricolas destacadas previamente (C1 Maq e C2 Maq), a empresa C3_Maq também
apresenta uma concentracdo de ofertas de servigos considerados basicos. Os servicos
profissionais orientados ao uso, concentram-se especialmente no suporte ao cliente para
aprimorar seus processos com a utilizagcdo do bem e fornecer o treinamento adequado utiliza-
lo mais apropriadamente, aproveitando todos os recursos disponiveis para maximizar o

resultado na propriedade.
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4.3.1.4 A oferta de servicos para a empresa ZM1_ Maq

A empresa ZM1_Maq atua ha mais de 20 anos no mercado nacional, comercializando
maquinas e equipamentos voltados principalmente para o primeiro beneficiamento do gréo de
café, como torrefadores e equipamentos acessorios como silos, separadores de grdo, itens para
moagem e empacotamento. A empresa vende diretamente tanto para produtores rurais, quanto
para empresas que comercializam o produto diretamente para o consumidor final. Portanto,
para fins deste estudo, o entrevistado limitou-se a responder baseado apenas naqueles bens e

servigos disponibilizados para o produtor rural da regido da Zona da Mata.

A Tabela 9 mostra um resumo dos servigos oferecidos pela empresa, dados 0s

momentos possiveis de interacdo com o cliente.

Tabela 9 — Servigos ofertados pela empresa ZM1_Maq

Momento da oferta

. Servicos ofertados Descricao dada pelo fornecedor
do servico
1) Selecdo do item - Calculo custo X - Avaliacéo de pros e contras das opcoes,
pelo cliente beneficio conforme necessidade do cliente

- Facilitacdo para pagamento

2) Compradoitem - Faturamento (individualizado para o cliente)

- Documentacéo / - Tutoriais e videos sob medida para o
3) Orientacio para mat_erial informativo clier_lte
utilizagio do item Trel_nam_ento/ - Trelnamen.tos para uso adequgdo do
seminarios / produto (primeiro uso ou mediante
palestras demanda)

4) Instalagéo do - Entrega in loco com horario agendado

- Entregas e logistica

item e frete proprio
7) Manutencdo do - Manutencgao - Manutencdo sob demanda, com um ano
item (diversos) de garantia.

- Oferta de novos produtos e upgrades
para modelos ja existentes, mediante
call center e midias sociais

8) Aprimoramento
ou atualizacdo do
item

- Atualizacgoes e
upgrades

Fonte: Elaborada pela autora.

Dentre os servigos elencados pelo entrevistado, estdo aqueles relativos a selecdo e
compra do item pelo cliente. O célculo de custo X beneficio é realizado conforme
disponibilizacdo de dados pelo cliente (tamanho da propriedade, producédo, tipo do gréo,
expectativas com o0 equipamento, etc.). Nesse sentido, quanto maior for a troca de
informagdes, maior serd a personalizacdo do atendimento e a possibilidade de ofertar o

produto que atenda as suas expectativas. Para o entrevistado, a visita a propriedade s6 é
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realizada para fazer avaliacdo, mediante solicitagdo do cliente. Caso contrério, o atendimento

é realizado via contato telefonico, via e-mails ou em visita a loja.

O contato da empresa com o produtor rural ocorre basicamente em feiras, congressos e
eventos do ramo cafeeiro, além do atendimento na loja propria. Em todos esses canais, sao
realizadas as vendas e, consequentemente, a oferta de servigos de selecdo do item e compra. A
empresa oferece facilitacdo no pagamento, conforme a necessidade do cliente, ndo havendo,
portanto, uma forma especifica predeterminada (geralmente é tdo mais flexivel quanto o

montante adquirido).

ApoOs a compra, existem o0s servicos de orientacdo para a utilizagdo correta do
maquindrio, incluindo a disponibilizacdo de material documentado e em video, inclusive via
midias sociais. A empresa também disponibiliza treinamentos e palestras, individuais ou em
grupo, mediante necessidade do cliente, para mostrar ao cliente todo o potencial do item
adquirido. Além disso, disponibiliza assessoria técnica personalizada no primeiro uso, que
pode ocorrer juntamente com a entrega do item (em horério agendado) e sua instalagéo.

O servico de manutencdo segue basicamente o roteiro estipulado no manual de
instrucdes, inclusive mantendo a vigéncia. Entretanto, conforme salientou o entrevistado, ndo
sd80 poucas as vezes nas quais a empresa fornece manutengdo corretiva com o prazo ja
expirado. Quanto a disponibilizacdo de atualizagdes e upgrades, empresa informa o cliente
quando da possibilidade de adequar o item adquirido em um novo formato ou com uma nova
peca para melhor desempenho (contato via eletrbnica e/ou telefone). Dentre o0s servicos
identificados, é possivel verificar que aqueles orientados ao uso sdo maioria, conforme mostra

a Tabela 10, a seguir.

Tabela 10 — Servicos na Tipologia Convergente paraa ZM1 Maq

Tipologia Convergente Servicos ofertados Ocorréncia

. L . - Entregas e logistica 1
Servicos basicos orientados ao bem g g

- Atualizacgdes e upgrades 1
- Célculo custo X beneficio 1
. - . - Documentagéo / material
Servicos basicos orientados ao uso informativo 1
- Faturamento 1
Servigos de manutencdo orientados Manutencéio (diversos) 1
ao bem
Servicos profissionais orientados - Treinamento / seminarios / 1
ao uso palestras
Total Geral 7

Fonte: Elaborada pela autora.
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4.3.1.5 A oferta de servicos para a empresa C4-Ins

Diferentemente das empresas C1_Mag, C2_Mag e C3_Maq, a empresa C4_Ins atua no
ramo de fornecimento de adubos, fertilizantes e demais insumos agropecuarios necessarios
para o cultivo do café. Assim, a atuacdo da empresa restringe-se ao planejamento e
preparacdo do solo e do plantio e manutencdo para controle de pragas. Ao todo, foram
identificados nove servicos que se enquadram em sete tipos identificados previamente na
literatura. A Tabela 11 adiante mostra um resumo dos servicos oferecidos pela empresa dados

0S momentos possiveis de interacdo com o cliente.

Tabela 11 — Servicos ofertados pela empresa C4_Ins

Momento da

. Servicos ofertados Descrigdo dada pelo fornecedor
oferta do servico

- Andlises de solo para identificacdo das

- Celisulo Bl BLs o X melhores possibilidades de compra

beneficio

1) Selecéo do item mediante custo X beneficio das op¢oes
pelo cliente - Visitas agendadas para demonstracéo de
- Demonstracao novos produtos e experimentos
- Dia de campo para demonstrar produtos
- Formas de pagamento diferenciadas com
2) Compra do descontos (prazo safra com pagamento
item > FEIEE e para 0 ano seguinte)
- Troca de produtos por producédo de café
- Documentagao / - Material técnico préprio disponibilizado
3) Orientacdo material em sites, manuais e plataformas virtuais de
T informativo interacdo com o cliente
para utilizagdo - Treinamentos /
do item Seminarios / - Treinamento técnico para auxiliar na
palestras aplicacdo adequada (politica da empresa)
N ) glfgiiglrﬁ(;r/'a/ - Supor}e técnico ao cliente para o
5) Utilizacéo do planejamento da safra e melhores formas
. aconselhamento ao S .
item cliente para de utl.llzagao do item, dados os recursos da
propriedade
processos
6)
Armazenamento = Entregas e logistica Servigo de entrega programada, que evita
e manuseio do 0 armazenamento inapropriado
item

Fonte: Elaborada pela autora.
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E interessante notar que, para essa empresa, ha uma concentracio da oferta de servigos
para 0S momentos anterior e na compra do item. Conforme mencionado pelo entrevistado, 0s
bens comercializados ndo oferecem possibilidade de reutilizagdo, o que mantém a empresa
sempre na expectativa de manter os clientes ja existentes e conquistar novos clientes. E, mais
do que isso, no calendario da cafeicultura, existem as épocas especificas para plantio, manejo
e colheita do gréo, sendo que para cada uma dessas fases cabe a utilizagdo desses itens. Nesse
sentido, um cliente fidelizado estard sempre em contato com a empresa, adquirindo novos
produtos no decorrer do ano. Isso se reflete até mesmo no tipo de formas de pagamento
oferecidas para a compra do cliente, que cria um vinculo com a colheita, podendo inclusive

ser paga mediante resultado da utilizacdo do produto adquirido.

Além dos itens comercializados ndo poderem ser reutilizados, também possuem uma
vida dtil reduzida, se comparados aos bens fornecidos pela industria de maquinas e
implementos agricolas. Portanto, a oferta de servicos relacionados a entrega e logistica tem
maior relevancia, sendo que a empresa oferece servico de entrega programada, a qual evita o
armazenamento inapropriado, ficando o produto, apds a compra, armazenado na empresa até

0 momento da utilizacéo.

Os servicos elencados distribuem-se em trés tipos de categorias, conforme a tipologia

convergente proposta nesta tese, como se pode observar na Tabela 12, adiante.

Tabela 12 — Servicos na Tipologia Convergente para a C4_Ins

Tipologia Convergente Servicos ofertados Ocorréncia
Servicgos basicos orientados ao - Entregas e logistica 1
bem
- Célculo de custo X beneficio 1
. L . - Demonstracao 2
Servicos basicos orientados ao « .
- Documentacéo / material
uso : : 1
informativo
- Faturamento 2
- Consultoria / auditoria /
Servicos profissionais aconselhamento ao cliente 1
VIGOS para processos
orientados ao uso . ——
Treinamento / seminario / 1
palestras
Total Geral 9

Fonte: Elaborada pela autora.
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A concentracdo de esforgos para um atendimento diferenciado ao cliente faz com que a
empresa ofereca um numero maior de servigos orientados ao uso com relacdo aqueles
orientados ao bem. Segundo o entrevistado, devido a facilidade de encontrar concorrentes
para esses itens, que ndo possuem grandes diferenciais na formula e tecnologia para
fabricacdo, os esforcos da empresa concentram-se em oferecer servigos relacionados que
mantenham o cliente fidelizado, priorizando o usuério. Entre esses, esta o servico de
consultoria especializada, personalizada para o atendimento do cliente, com o foco nos
processos de producdo do grdo, buscando a melhor alternativa, dados os recursos disponiveis.
Ressalta-se que a empresa ndo fornece servigos de manutengdo, uma vez que 0s itens

comercializados ndo possibilitam a oferta desse servico.

4.3.1.6 A oferta de servicos para a empresa ZM2_Ins

Atuando h& mais de dez anos no mercado de insumos agropecuarios, a empresa
ZM2_Ins comercializa itens para o planejamento e preparacdo do solo, para o plantio,
manutencdo e para o controle de pragas. Assim como a empresa C4_Ins, a ZM2_Ins mantém
a oferta de servigos nos primeiros momentos de oferta do servico, ou seja, para a selegédo e
compra do item. A Tabela 13 mostra um resumo dos servicos oferecidos pela empresa dadas

as oportunidades de interacdo com o cliente no processo.

Tabela 13 — Servicos ofertados pela empresa ZM2_Ins

Servicos ofertados

Momento da (Referéncia Errol Descricéo dada pelo fornecedor
oferta do servico  Resultado ndo vélido ¢ P
para indice.)

- Comparacéo de possibilidades de compra,

- Calculo de custo X oy .
conforme or¢camento e beneficio fornecido

1) Selegdo do item

pelo cliente SEEIEE pelo item adquirido
- Demonstracao - Demonstragdo em dias de campo
2) Comprado - Eaturamento - Formas de pagamento diferenciadas
item (crediario vinculado a colheita do café)
- Treinamento / - Treinamentos para o primeiro
3) Orientacéo seminario/ palestra uso/aplicacdo com o cliente
para utilizacdo - Documentacéo /
do item material - Manuais e folders (incluindo site préoprio)
informativo

Fonte: Elaborada pela autora.
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Ao todo, foram identificados cinco servicos relacionados aos bens comercializados pela
empresa. Desses, o célculo de custo X beneficio e a demonstracdo sdo disponibilizados ainda
antes da consolidacdo da compra, como forma de maximizar as chances de manter o cliente.
Isso porque, conforme mencionado pelo entrevistado, como os itens vendidos s6 podem ser
utilizados uma Unica vez. Portanto, a empresa deve se prontificar em assessorar que a escolha
do item e sua utilizacdo serdo corretas e estardo aptas a cumprir as necessidades da producao
do cliente. Caso contrario, segundo o entrevistado, o cliente pode ter a impressdo de que o
item é de ma qualidade, quando, na realidade, a utilizacdo ndo foi adequada. Caso o cliente

creia na baixa qualidade do produto, torna-se ainda mais dificil viabilizar uma nova venda.

Segundo esse entrevistado, as oportunidades de venda de insumos para os clientes
ocorrem durante todo o ano e, portanto, existem diversas oportunidades para gerar encontros
frutiferos com o cliente. Assim, os servi¢os ofertados atuariam como forma de fidelizacdo do
cliente, dada a fragilidade dos itens em si, que ndo possuem diferengas significativas entre os
concorrentes. A visita de campo oferecida pode ser disponibilizada antes da compra para
avaliacdo da area atendida e calculo do custo X beneficio e, também, para a orientagdo no

primeiro uso com o cliente.

N&o foram citadas barreiras para a ndo inclusdo de outros servigos no portfolio da
empresa. Entretanto, o entrevistado admite que exista uma limitacdo no que se pode oferecer
ao cliente, dadas as caracteristicas do item comercializado.

Dentre todos os servicos oferecidos, pode-se verificar que existe um esforco maior
voltado para o cliente, uma vez que todos os servicos oferecidos sdo orientados ao uso,

incluindo um servigo profissional (Tabela 14).

Tabela 14 — Servicos na Tipologia Convergente paraa ZM2_Ims

Tipologia Convergente Servigos ofertados Ocorréncia
- Célculo de custo X beneficio 1
. - . - Demonstracao 1
Servicos basicos orientados ao < :
- Documentacéo / material
uso : : 1
informativo
- Faturamento 1
Servigos profissionais - Treinamento / seminario / 1
orientados ao uso palestra
Total Geral 5

Fonte: Elaborada pela autora.
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4.3.1.7 A oferta de servigos para a empresa ZM3_Ins

De modo semelhante a empresa ZM2_Ins, a empresa ZM3_Ins também atua com a
comercializacdo de adubos, fertilizantes e insumos agricolas, fornecendo solugdes para as
etapas de planejamento e preparacdo do solo e plantio, manutencdo e controle de pragas. A
Tabela 15 mostra um resumo dos servigos oferecidos pela empresa, dados os momentos

possiveis de interacdo com o cliente.

Tabela 15 — Servicos ofertados pela empresa ZM3_Ins

Momento da

. Servigos ofertados Descri¢éo dada pelo fornecedor
oferta do servigo

1) Selecdo do item - Experimentos de campo para

pelo cliente 7 BRI demonstrativo da agdo dos produtos
2) Compra do - Formas de pagamento diferenciadas
item - Faturamento (pagamento com produto, 1 ano de
prazo)
- Documentacéo /
material - Manuais/folhetos

3) Orientacio informativo

para uso do item - Treinamento /
seminarios /
palestras

- Palestras em eventos e feiras

- Treinamentos mediante solicitagéo e
sob medida inclusive para o primeiro
uso/aplicacdo do item in loco

Fonte: Elaborada pela autora.

Segundo o entrevistado, a empresa optou por concentrar esforcos no atendimento ao
cliente, uma vez que produtos similares podem ser adquiridos na concorréncia local. Outro
ponto comentado foi que existe uma padronizacdo dos servigos prestados pelas empresas que
comercializam insumos na regido, ou seja, quando a concorréncia fornece um determinado
servico, a empresa se vé obrigada a ofertar também, para que tenha condi¢des iguais de

competicéo.

A facilitagdo da compra foi mencionada como diferencial para auxiliar o produtor rural
na organizacdo de suas compras. Assim, conforme afirma o entrevistado, caso os itens
adquiridos contribuam para que o resultado esperado na colheita ocorra, maior sera a chance
de o produtor adquirir novamente os itens necessarios na mesma loja. Esse motivo, entre
outros, reforca a necessidade de auxiliar o cliente a selecionar os melhores itens para a safra e

garantir que o uso de tais insumos serd conforme especificacao.
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A Tabela 16 mostra a classificagdo dos servigos mediante a tipologia convergente

proposta.

Tabela 16 — Servicos na Tipologia Convergente paraa ZM3_Ins

Tipologia Convergente Servicos ofertados Ocorréncia
- Demonstracgéo 1
Servicos basicos orientados ao - Documentag&o / material 1
uso informativo
- Faturamento 1
Servicos profissionais - Treinamento / seminarios / 9
orientados ao uso palestras
Total Geral 5

Fonte: Elaborada pela autora.

De modo semelhante as demais empresas de insumos agropecuarios, a empresa
ZM3_Ins também apresenta concentracdo de servi¢cos orientados ao uso, uma vez que todos
os servicos oferecidos tém o foco no cliente. Essa constatacdo é interessante, dado que o

entrevistado enfatizou varias vezes a importancia de atender bem ao cliente.

4.3.2  Ofertas de servicos para a Diade 2

4.3.2.1 A oferta de servicos para a empresa ZM4_Coop

A cooperativa agropecudria ZM4_Coop atua na regido da Zona da Mata ha
aproximadamente 30 anos, conta com o corpo técnico de 300 funcionarios préprios que
prestam assisténcia aos 7500 cooperados. Destes, segundo o entrevistado, 95% sao

considerados micro e pequenos produtores da regido.

Essa cooperativa, além de oferecer os servicos pertinentes aos cooperados também atua
como intermediadora na aquisi¢cdo de maquinas, equipamentos e implementos agricolas, além
da venda de adubos e demais insumos agropecuarios. Sendo assim, 0s servicos descritos nesta
tese referem-se apenas aqueles vinculados a oferta dos bens mencionados previamente, ndo
sendo computados, portanto, 0os demais servi¢os avulsos ao produtor. A Tabela 17 mostra um

resumo dos servigos oferecidos pela empresa, dados 0s momentos possiveis de interacdo com
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o cliente. Ao todo, foram identificados dez servigos que se distribuem em sete momentos

distintos de interacdo com o cliente.

Tabela 17 — Servicos ofertados pela empresa ZM4_Coop

Momento da
oferta do servigo

Servicgos ofertados

Descrigdo dada pelo fornecedor

1) Selecéo do item

- Demonstracao

- Visitas agendadas para
demonstragéo de novos produtos
(maquinas)

pelo cliente - Céalculo de custo X Avgl_ia(;éo do c,ustc_J X beneficio da
beneficio aqu!su;éo de maquinas e
equipamentos
- Facilitacdo da compra, mediante
- Eaturamento formas de pagamento diferenciadas,

2) Compra do
item

- Suporte ao cliente

podendo ser personalizadas e em
troca de café (méquinas e insumos)

- Suporte ao cliente para realizacdo de
financiamentos (aquisi¢éo de
maquinas)

4) Instalagéo do
item

- Entregas e logistica

- Entrega prépria agendada (maquinas
e insumos)

- Consultoria /

- Avaliacgéo dos processos produtivos

e auditoria / -
5) Utilizacdo do aconselhamento ao do cliente para melhor
item . aproveitamento do maquinario
cliente para -
adquirido
processos
- Documentagéo / - Folders e manuais para instruir no
6) material armazenamento e manuseio de
Armazenamento | informativo insumos agricolas

e manuseio do

- Treinamento /

- Treinamento sobre utilizagéo de

item minari . .
te seminarios / defensivos agricolas
palestras
7) Manutencédo do - Manutengao - Manutencdo corretiva para algumas
item (diversos) maquinas

9) Descarte do
item

- Entregas e logistica

- Logistica reversa com
armazenamento de recipientes ja
utilizados e que contenham residuos
(defensivos agricolas)

Fonte: Elaborada pela autora.

Conforme mostra a Tabela 17, a cooperativa fornece servi¢cos que atendem tanto os

clientes que pretendem adquirir maquinas, quanto aqueles que adquirem insumos para a

producdo de café. Entretanto, pode-se perceber que dos dez servigos descritos, sete séo
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oferecidos para clientes de maquinas e equipamentos, sendo que desses, cinco sao

exclusivamente para estes bens.

A Tabela 18 mostra a distribuicdo dos tipos de servico identificados mediante a
tipologia convergente. Por meio dela é possivel perceber que a maioria dos servicos
oferecidos pode ser considerada como béasicos (7 dos 10), mas eles se concentram,
principalmente na orientagdo para o uso, com cinco servigos. Ao todo, a cooperativa oferece
apenas 3 servicos orientados aos bens, sendo todos os demais voltados para 0 uso, que estao

um pouco mais avangados para a servitizacao.

Tabela 18 — Servicos na Tipologia Convergente paraa ZM4_Coop

Tipologia Convergente Servicos ofertados Ocorréncia
Servigos basicos orientados Entregas e logistica 2
ao bem
- Demonstracéo 1
: L. . - Célculo de custo X beneficio 1
Servicos basicos orientados ~ o .
- Documentacdo / material informativo 1
ao uso
- Faturamento 1
- Suporte ao cliente 1
Servicos de manutengao - Manutencao (diversos) 1

orientados ao bem

- Consultoria / auditoria /

Servicos profissionais aconselhamento ao cliente para 1
orientados ao uso processos

- Treinamento / seminarios / palestras 1

Total Geral 10

Fonte: Elaborada pela autora.

4.3.2.2 A oferta de servicos para a empresa C5-Coop

A empresa C5_Coop é uma cooperativa agropecuaria com atua¢do ha mais de 50 anos
no mercado regional do Cerrado e possui mais de 450 funcionarios proprios para assisténcia
ao produtor. Essa cooperativa, além de oferecer os servigos pertinentes aos cooperados,
também atua como intermediadora na aquisicdo de maquinas, equipamentos e implementos

agricolas, como também efetua venda de adubos e demais insumos agropecuarios.

Segundo o entrevistado, a cooperativa atende a produtores de pequeno, médio e grande

porte, sendo nos dois primeiros o principal foco de atuacdo. Ele afirma que,
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independentemente do porte, a maioria dos produtores da regido sdo considerados
“tecnificados”, ou seja, buscam possuir maquinas e equipamentos para um melhor
planejamento e controle da producéo cafeeira. Dessa forma, entende que a cooperativa nao faz
distingdo na oferta de servicos com relacdo ao porte dos produtores. Entretanto, concorda que
a maior demanda da cooperativa, especialmente para aquisicdo de bens de maior valor, seja
oriunda de produtores de pequeno porte.

A Cooperativa nao oferece um portfolio de itens especifico para aquisicdo, mas trabalha
principalmente com pedidos sobre demanda para alguns fornecedores de insumos e de
maquinas. Esses pedidos sdo oriundos principalmente de feiras e eventos regidos pela
cooperativa na regido e que atraem fornecedores de varios ramos de atividade. A
intermediacdo ocorre, em alguns casos, na prépria feira, ficando a cargo da cooperativa a
facilitacdo da compra por meio de um pagamento diferenciado. A Tabela 19 mostra um
resumo dos servicos oferecidos pela empresa, dados 0s momentos possiveis de interagdo com

o cliente.

Tabela 19 — Servicos ofertados pela empresa C5_Coop

Momento da

. Servigos ofertados Descricéo dada pelo fornecedor
oferta do servico

- Célculo de custo X beneficio

- Célculo de custo X . <
(especialmente com relacéo a

1) Selegdo do item

beneficio o :
maquinas e equipamentos)
- Facilitacdo para o pagamento
Z)i tgr(:]mpra do - Faturamento (condicdes especiais) - tanto
maquinas quanto demais insumos
3) Orientagéo - Documentagéo / - Entrega de folders e material
para utilizagéo material informativo de utilizagdo -
do item informativo especialmente defensivos agricolas
~ - Fornecimento de - Fornecimento de pecas para
7)itlg/lr2nutengao do itens de utilidade / determinadas maquinas e
conNsumo equipamentos

Fonte: Elaborada pela autora.

A Cooperativa oferece inimeros servigos aos seus cooperados, incluindo assisténcia
técnica, visitas agendadas, analises de solo, etc. Entretanto, consideramos, nesta pesquisa,
apenas aqueles servigos vinculados aos bens comercializados com intermediacdo da

cooperativa. Para esses, € possivel perceber que hd uma maior oferta de servicos relacionada
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as méaquinas e aos equipamentos. Contudo, todos os servi¢cos podem ser elencados como
basicos. A Tabela 20 mostra essa categorizagdo conforme a tipologia convergente.

Tabela 20 — Servicos na Tipologia Convergente para a C5_Coop

Tipologia Convergente Servicos ofertados Ocorréncia
Servigos basicos orientados ao - Fornecimento de itens de 1
bem utilidade / consumo
- Célculo de custo X beneficio 1
Servicos basicos orientados ao - Documentagéo / material 1
uso informativo
- Faturamento 1
Total Geral 4

Fonte: Elaborada pela autora.

Apesar de 0s servigos concentrarem-se para atender aspectos relacionados a maquinas e
equipamentos, a cooperativa oferta mais servigos basicos orientados ao usuario do item, que

sd80 um pouco mais avancados que aqueles voltados aos bens.

4.3.3  Resumo das ofertas de PSS e o nivel de servitizacao percebido

Dos 25 tipos de servicos identificados previamente na literatura, apenas 15 estdo sendo
ofertados para os produtores rurais. Desses, aqueles com maior incidéncia sdo 0S servicos
relacionados ao faturamento (11), aos treinamentos, seminarios e palestras (10) e a
disponibilizacdo de documentos e material informativo (10). Os servicos relacionados ao
faturamento da compra podem ser identificados para todas as empresas pesquisadas, ndo
sendo mais um diferencial, mas um pré-requisito para a comercializacdo, conforme apontaram
alguns entrevistados (C2_Mag, C3_Maq, e ZM1 Maq). Cabe ressaltar que a diferenciacao
entre os tipos de servicos basicos permite verificar que, apesar de a maioria das ofertas de
servico se encontrar ainda nos primeiros passos para a servitizagdo, a maioria dos servigos é
orientada ao uso, ou seja, um pouco mais complexa que aqueles orientados para o bem. A
Tabela 21 resume a quantidade e a classificagdo dessas ofertas, conforme a Tipologia
Convergente (Diade 1 e Diade 2).
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Tabela 21 — Ocorréncia geral dos servigos para a tipologia Convergente

C-lc;'npvzlfgéﬁ 0 Tipos de servicos Diade1 Diade2 E‘l’tﬁ')z Total
- Entregas e logistica 6 2 8
- Assessoria técnica 0 0 0
- Instalagé&o/ comissionamento 4 0 4

Servicos - In'speglélo ./ Fiscalizagéo / 0 0 0
bAsicos Diagnostico )

) - Tratamento de falhas / resolugéo de 16
orientados 0 0 0
20 bem problemas _ N

- Fornecimento de itens de utilidade / 0 1 1

consumo

- Recondicionamento 0 0 0

- Atualizacdes e upgrades 3 0 3

- Demonstragéao 8 1 9

- Célculo de custo X beneficio 7 2 9

- Garantias 0 0 0
_ - Faturamento 9 2 11

SE;\;%%Z - Pedidos _ 0 0 0
orientados - Suporte ao cliente 1 1 2 42
a0 UsSO - Help Desk 1 0 1

- Locacéo 0 0 0

- Documentacéo / material 3 5 10
informativo

- Contratacéo de pessoal 0 0 0

Servicos de
manutencao - Manutencéo (diversos) 6 1 7 7
orientados
ao bem

- Gestéo de reposicao 1 0 1
: - Treinamento / seminarios /

Se:'\é)lfgi(s):ionais B ol : ' .
(F))rientados - Consultoria / audltorlg/ 16
20 USO aconselhamento ao cliente para 4 1 5

processos
-P&D 0 0 0

Servicos - Operacdo do processo do cliente 0 0 0
operacionais
orientados - Andlise de manufaturabilidade e 0 0 0 0
para viabilidade de bens
resultados

Fonte: Elaborada pela autora.

No outro extremo do continuum estariam 0S servigos operacionais orientados para

resultados, sendo esses 0s mais avangados na servitizacdo na tipologia utilizada. Entretanto,
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ndo foi identificado nenhum servico que apresentasse tal nivel de desprendimento da posse do
bem e com o foco téo especifico em nenhuma das empresas avaliadas. Servigos nesse grau de
complexidade rompem com a estrutura organizacional tradicional das empresas centradas em
bens (DIMACHE; ROCHE, 2013, OLIVA; KALLEBERG, 2013), uma vez que apenas a
mudanga nos processos internos voltando-os para servicos ndo seria suficiente. Dada a
concentracdo de ofertas de servigos ainda nos servigos basicos, pode-se entender que tais
empresas ainda nao estdo devidamente adaptadas para essa mudanca tdo substancial de foco

de negdcio.

A Tabela 21 evidencia, ainda, que, em praticamente todas as categorias da Tipologia
Convergente, existem servicos que ndo estdo sendo contemplados, sendo a Unica excecao
referente aos servi¢cos de manutencdo. Os servigos identificados para as empresas dos dois
ramos avaliados apresentaram algumas diferencas relevantes. O primeiro ponto refere-se a
quantidade de servicos ofertados, uma vez que o nimero de servicos disponibilizados para 0s
clientes de méaquinas, equipamentos e implementos foi substancialmente superior aqueles

disponiveis nas empresas de insumos agropecuarios.

Além disso, para todas as empresas avaliadas, independente da regido ou ramo de
atuacdo, o maior numero de servicos ofertados pode ser descrito como basico. Tal
concentracdo de servigos ainda se da nos pontos iniciais do continuum de PSS, no entanto,
esta condizente com o que se percebe também na manufatura (PARIDA et al., 2014). Outro
ponto em comum € que nao foram identificados servi¢os que ndo pudessem ser enquadrados
naqueles encontrados na manufatura, indicando que, apesar da diferenca entre as areas de

atuacdo, os servigos ofertados sdo semelhantes.

Cabe, portanto, classificar as empresas avaliadas quanto ao nivel de servitizacdo
identificado, a qual pode ser visualizada conforme uma visao geral da entrega de servigos ao
cliente (Diade 1 + Diade 2) no Grafico 1, adiante. Posteriormente, subdivide-se para uma

avaliacdo em cada diade nos Grafico 2 e Grafico 3.
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Graéfico 1 — Classificacdo geral das ofertas de servico conforme Tipologia Convergente

CLASSIFICAGCAO NA TIPOLOGIA CONVERGENTE

C2_Maq C1_Maq C3_Maq ZM4_Coop C4_Ins ZM1
Operacionais orientados a resultados 0 0

Profissionais orientado ao uso

w N o

Manutencdo orientado ao bem
Basico orientado ao uso 8 5 5 5 6 3 3 -
Basico orientado ao bem 3 4 3 2 1 2

Total

Fonte: Elaborado pela autora.

Dadas as ofertas de servico em cada uma das empresas avaliadas, o Grafico 1 apresenta
um resumo da quantidade de servigos identificada para cada classificagdo na Tipologia
Convergente. Os dados mostram a classificacdo das empresas em ordem decrescente do nivel
de servitizacdo e considera que existem servicos mais complexos que outros, dentro de uma
escala que varia de servigos béasicos orientados ao bem (pontos iniciais a esquerda do
continuum de PSS) e servicos operacionais orientados a resultados (pontos finais a direita do
continuum de PSS). Sendo assim, as empresas que concentram seus esfor¢cos na oferta de
servicos mais avancados sdo aquelas para as quais se identificou um numero maior de

servicos em categorias mais a direita no continuum de PSS.

A empresa C2_Maq apresentou a maior quantidade de servicos (15) e maior nimero de
ofertas mais avancadas, podendo ser classificada como a mais servitizada na avaliagcdo. Pode-
se perceber que, para a amostra avaliada, as empresas com um maior numero de servicos
ofertados também foram as que possuem maior grau de servitizacdo. Entretanto, ndo se pode
afirmar que, necessariamente, maior nimero de servicos implica em maior servitizacdo. Essa
questdo fica clara, ao avaliar as empresas ZM2_Ins e ZM3_Ins que, apesar de terem 0 mesmo
namero de servicos ofertados, esses possuem niveis de complexidade divergentes. Trazendo
os resultados para a andlise de Diades, o Grafico 2, a seguir, mostra a classificacdo somente

com as empresas avaliadas na Diade 1.
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Graéfico 2 — Classificacdo da Diade 1 conforme Tipologia Convergente

CLASSIFICACAO DIADE 1 NA TIPOLOGIA CONVERGENTE

C2_Maq C1_Maq C3_Magq C4_Ins ZM1_Maq ZM3_lIns ZM2_Ins
| Operacionais orientados a resultados 0 0 0 0 0 0 0

Profissionais orientado ao uso 3

4w
[¥]

Manutengdo orientado ao bem
Basico orientado ao uso 8 5 5 6
Basico orientado ao bem 3 4 3

Total

Fonte: Elaborado pela autora.

Pode-se perceber que as trés primeiras colocac¢fes continuam sendo as mesmas, quando
da avaliagdo geral (Diades 1 e 2). A empresa C2_Mag mantém-se como a mais servitizada,
sendo que a maioria dos servicos ofertados pela empresa é orientada para o uso (11 de 15
servicos). Na ultima colocacdo no ranking, contudo, estd a empresa ZM2_Ins que, apesar de
concentrar suas ofertas em servicos orientados ao uso, possui um numero inferior de ofertas
mais complexas, estando também entre as duas Ultimas em quantidade de servigos
disponibilizados ao cliente. Para as empresas fornecedoras de insumos agricolas, pode-se
perceber que todos os servigos disponibilizados para o cliente concentravam-se na orientacao
ao uso. Entre as trés empresas do ramo avaliadas, apenas a C4_Ins apresentou servigo
orientado ao bem. Ainda assim, dentre dez servicos ofertados por essa empresa, apenas um se
encaixou nessa categoria (servicos logisticos).

Ja na avaliacdo na Diade 2, a empresa que oferta menor quantidade de servigos € a
Cooperativa C5_Coop. Apesar da atuacdo de extrema importancia da Cooperativa na
prestacdo de servicos para 0S cooperados da regido, ao se avaliaem apenas aqueles
relacionados aos bens, ou seja, que se enquadram no perfil de PSS, pode-se avalia-la como a
menos servitizada. 1sso porque, além do menor numero de servicos disponibilizados ao cliente
(4 servicos), possui somente servicos considerados basicos, ainda que a maioria esteja
orientada ao uso (3 servicos). Para todas as demais empresas avaliadas, apesar da

concentracdo em servigos basicos, foram identificados servigos em outras categorias.
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Gréfico 3 — Classificacdo da Diade 2 conforme Tipologia Convergente

CLASSIFICACAO DIADE 2 NA TIPOLOGIA
CONVERGENTE

ZM4_Coop C5_Coop

[=]
[=]

Operacionais orientados a resultados

r
[=]

is orientado ao uso

Profission

Manutengdo orientado ao bem 1 0

wy
©

Basico orientado ao uso

Basico orientado ao bem 2 1

Fonte: Elaborado pela autora.

Nas cooperativas, dos 14 servicos ofertados, a metade (7 servigos) eram exclusivamente
destinados a aquisicdo ou ao uso de maquinas e demais equipamentos agricolas; e outros (3
servicos) estavam relacionados a ambos produtos (maquinas e insumos agropecuarios). Outra
caracteristica dos tipos de servico identificados € que aqueles servigos voltados para
manutenc¢do orientados ao bem somente foram percebidos em empresas do ramo de maquinas,
equipamentos e implementos agricolas (inclusive na cooperativa ZM4 _Coop, que

disponibiliza o servi¢o, mas apenas para esses tipos de bem e em uma situacdo especifica).

Na opinido dos especialistas da EMATER, para as culturas de soja e milho, por
exemplo, existiriam maiores oportunidades de oferta de servi¢o, uma vez que as maquinas e
equipamentos utilizados costumam ser de grande porte e representar um investimento de alto
valor. Assim, com relacdo ao ramo de insumos agricolas, as oportunidades seriam as mesmas,

independentemente de qual cultura estivesse sendo avaliada.

Esses mesmos especialistas da EMATER também mencionam que, na regido do
Cerrado, ja existem empresas especializadas na prestacdo de servicos de aluguel de maquinas
e equipamentos para o produtor rural. com maquinario adquirido de industrias do ramo (varias
industrias) e fazem apenas a comercializacdo do servico. Para a Zona da Mata, entretanto, isso
ainda ndo é uma realidade, até pelo indice inferior de mecanizagéo da lavoura. Portanto, eles
acreditam ser esse um empecilho para que as industrias fornecedoras de maquinas e

equipamentos se aprofundem na oferta de servigos mais avangados.

Quanto aos servicos presentes nas cooperativas avaliadas, pode-se perceber que, na
Zona da Mata (ZM4_Coop), foram oferecidos mais que o dobro de servi¢os com relacdo a
Cooperativa do Cerrado (C5_Coop). Essa diferenciacdo pode estar relacionada as
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caracteristicas de cada uma das regibes, evidenciadas pelos especialistas da EMATER.
Segundo esses técnicos, a Zona da Mata é composta basicamente por micro e pequenos
produtores com grande relacdo de dependéncia com a cooperativa regional, uma vez que, para
adquirir maquinas e implementos, por exemplo, na maioria dos casos, a transacdo €

intermediada pela cooperativa.

Para os produtores rurais do Cerrado, entretanto, ainda que de pequeno porte, o vinculo
com a cooperativa € inferior, uma vez que a aquisi¢cdo de maquinas e equipamentos pode ser
realizada diretamente com o fornecedor. Isso pode ser visto, quando o entrevistado da
C5_Coop afirma que, apesar de realizar o intermédio da venda de certos bens para os clientes,
esse ndo é um ponto decisivo no relacionamento com o cooperado, porque, inclusive 0s
pequenos produtores da regido sdo considerados “tecnificados”. Esse pode ser um dos
motivos pelos quais a oferta de servigos na regido do Cerrado é inferior aquela percebida na
Zona da Mata. Desse modo, tanto em nimero de ofertas de servicos, quanto em complexidade
e avango no nivel de servitizacdo, a cooperativa ZM4_Coop apresenta-se mais a frente com

relacdo a cooperativa do Cerrado (C5_Coop).

Mediante as primeiras avaliacbes acerca do nivel de servitizacdo das empresas
selecionadas, nas proximas secOes sdo descritas caracteristicas dessas instituicdes,
concernentes ao relacionamento cliente-fornecedor e ao tipo de bens ofertados. A partir dessa
descricdo, apresenta-se a conclusdo do capitulo, com uma avaliacdo consolidada entre 0s

dados encontrados.

4.4 Aspectos do relacionamento cliente-fornecedor

As primeiras proposi¢Oes de pesquisa apoiam a prerrogativa de que a forma como se da
o relacionamento com o cliente poderia influenciar na complexidade dos servi¢os ofertados.
Sendo assim, as analises que se seguem utilizam-se dos pardmetros estabelecidos

previamente, para caracterizar essa interacao na diade fornecedor-cliente.
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4.4.1 Interacdo e troca de informacdes (Proposicdo 1.1)

A interacdo entre clientes e fornecedores ocorre de modo semelhante para a maioria das
empresas avaliadas. As perguntas referentes a esse aspecto foram direcionadas de duas
formas: a) de modo geral, como a empresa entende esse relacionamento com o cliente; e b)
incorporadas para cada uma das nove possibilidades de oferta de servigos. Esse cuidado foi
tomado para que, caso houvesse diferencas entre essa frequéncia para determinados tipos de
servico, seria possivel identifica-las. Entretanto, pode-se perceber que nenhum dos
entrevistados soube diferenciar a interacdo entre os tipos de servigos ofertados, ou seja, 0
modo de a empresa interagir com o cliente € o0 mesmo, independentemente do tipo de servico

previsto para determinado momento.

A Tabela 22 traz um resumo das informacdes acerca dessa questdo, incluindo a
identificacdo da frequéncia da troca de informacdes, se estas sdo em tempo real e quando e

COmo ocorrem.

Tabela 22 — Ocorréncia e caracterizacdo das interacdes dos fornecedores com o cliente

(Continua)

Frequéncia Tempo

Empresa da real? Quando e como ocorre essa interagio
interacao
-~ Balizada pelo calendario da safra, incluindo
Minimo de . : .
eventos locais. Foco maior para a época
quatro . N : L
Cl Maq Sim anterior a colheita. Sempre que necessario ha
- vezes (4x) . o . .
20 aNo disponibilidade para atendimento ao cliente
; fora do padréo ja previsto.
Para maquinas de maior valor agregado, existe
Minimo de um compromisso de mais visitas a propriedade.
quatro Para os demais bens comercializados, a
vezes (4x) . interacdo ocorre, pelo menos, trimestralmente,
C2_Maq . Sim . - ,
- ao ano - ate respeitando o calendario da safra. O foco é
uma vez ao para perceber a satisfacdo dos clientes e
més. apresentar novos produtos, especialmente na
fase da pré-colheita.
Existe um planejamento com o setor de vendas
- ara visitacdo trimestral dos clientes, que é
Minimo de P ¢ X €3,
uatro _ acompanhada mediante rel_at_orlo de
C3 _Maq g Sim desempenho do vendedor. Participagdo em
- vezes (4x) :
20 ano feiras e eventos para demonstrar novos

produtos. Disponibilidade de interagéo,
conforme necessidade do cliente (pré-colheita).
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Tabela 22 — Ocorréncia e caracterizagdo das interacdes dos fornecedores com o cliente

(Continuacéo)

Frequéncia Tempo
Empresa da real? Quando e como ocorre essa interacio
interacdo
Especialmente em periodos preparatorios para
Até quatro colheita e mediante solicitacdo do cliente. A maior
ZM1 Maq  vezes(4x) Sim interacdo se da em eventos da area. Ha
ao ano. disponibilidade para atendimento ao cliente fora do
padrdo ja previsto.
Frequentemente em todas as visitas e encontros
prescritos no calendario da safra. Visitas na
Minimo de preparagdo do solo, na manutencdo do solo
C4 Ins seisvezes  Sim (controle de pragas) e anterior a colheita. Dias de
(6x) ao ano campo para demonstracdo de produtos. Corpo
técnico direcionado para dar assisténcia ao cliente
e ofertar novos produtos.
Até quatro Geralmente na venda e entrega dos itens adquiridos
ZM2_1Ins vezes (4x)  Sim e em visitas, conforme solicitagdo do cliente.
ao ano. Também aproveitam a visitacdo do cliente a loja.
Até quatro Geralmente na venda e entrega dos itens adquiridos
ZM3_Ins vezes (4x)  Sim e em visitas, conforme solicitacdo do cliente.
ao ano. Também aproveitam a visitacdo do cliente a loja.
Minimo de Néo houve,d_iferenciagéo entr_e_méquinas ou ins_umos
agropecuarios, todas as visitas sdo aproveitadas
quatro . - i
ZM4 _Coop vezes (4x) Sim para ambos os bens. Utilizam eventos e reunifes
nas cooperativas, além das visitas ao cliente,
ao ano. . s
mediante solicitacéo.
Minimo de Né&o houve,d_iferenciagéo entr_e_méqujnas ou ins:_umos
agropecudrios, todas as visitas sdo aproveitadas
quatro . . e
C5_Coop Sim para ambos o0s bens. Ocorre basicamente na visita
vezes (4x) q . N . .
20 aN0. o cliente & cooperativa, feiras ou conforme

demandas do cliente.

Fonte: Elaborada pela autora.

A partir dos dados expostos na Tabela 22 pode-se identificar que a maioria das

empresas avaliadas possui contato considerado frequente com o cliente, com um minimo de
quatro interagdes ao ano (C1l_Maq; C2_Maqg; C3 _Mag; C4 _Ins; C5 Coop; ZM4_Coop).

Dentre elas, as empresas C2_Mag e C4_Ins afirmam ter até seis interagcdes anuais com 0sS

clientes, sendo que para os gestores esse contato ¢ uma oportunidade de criacdo de vinculos

que favorecem a fidelizagédo dos clientes.

Trés empresas, entretanto, ndo foram caracterizadas como de interagdo frequente, uma

vez que sua ocorréncia ndo ultrapassa de quatro vezes ao ano. Um ponto em comum entre
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essas empresas € a regido de atuacdo, uma vez que todas se localizam na regido da Zona da
Mata, ocorrendo igualmente para empresas dos dois ramos de atuagdo pesquisados. Nessa
regido, apenas a cooperativa ZM4_Coop afirmou promover um nimero superior de encontros

com o cliente.

E interessante verificar um padrdo de acompanhamento do calendario da safra voltado
para cada um dos ramos de bens avaliados. Para as empresas de maquinas e implementos, por
exemplo, 0 momento antes da colheita parece promover maior empenho na interacdo, uma
vez que seria o periodo ideal para comercializar produtos que auxiliardo na colheita vindoura
(C1_Mag; C2_Mag; C3 Maq). J& para os fornecedores de insumos agropecuérios, as
oportunidades de venda de itens podem surgir em diversos momentos da safra, variando de
um cliente ao outro, mediante o estado da lavoura atendida. Entretanto, apesar de identificar
um numero superior de abordagens ao cliente, inclusive presenciais, dois entrevistados
(ZM2_Ins e ZM3_Ins) afirmam n&o aproveitar todas interagcdes para a troca de informacoes.

Essas mesmas empresas estdo entre aquelas com menor frequéncia de interagéo.

Por outro lado, a outra empresa do ramo de insumos agropecuarios, a C4_Ins, esta entre
as que apresentam maior ocorréncia de interacdo no ano. Para o entrevistado dessa empresa, a
fidelizacdo dos clientes depende de este contato ser aproveitado da melhor maneira, inclusive
mostrando para o cliente a importancia do seu ponto de vista, e podendo ser um fator
diferencial entre os concorrentes, quando da sua decisdo de compra. H4, portanto, uma clara
disparidade da percepcdo acerca do fator interacdo entre as trés empresas de insumos

agropecuarios abordadas.

Com relagdo as informacgfes serem recebidas em tempo real, todos os entrevistados
consideram que recebem informagdes nesse formato. Contudo, cabe ressaltar que nenhum dos
entrevistados utiliza de sistemas de troca e transferéncia simultanea de dados com o cliente,
ficando somente a percepcdo dos empregados, quando do contato com o cliente para
computar essas informagdes. Para a maioria dos entrevistados (C1_Mag; C2_Maqg_C3_Maq;
C4_Ins; ZM1_Maqg; ZM4_Coop), as informacgdes mais relevantes referem-se ao atendimento
das necessidades dos clientes, estando diretamente relacionadas ao desempenho do bem e dos
servigos disponibilizados. Assim, o foco na troca de informagdes estaria voltado para essa

questéo especifica.

Na tentativa de entender melhor o porqué de a interacdo ser ou ndo proveitosa e mais

frequente, os entrevistados também foram perguntados acerca de suas impressdes sobre esse
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contato. Assim, os entrevistados puderam apontar o que consideram determinante, para que a

interacéo seja proveitosa para a empresa. A Tabela 23 traz um resumo destas impressoes.

Tabela 23 — Impressdes sobre o aproveitamento da interagdo para troca de informacoes

(Continua)

Empresa

Propicia?

Observagdes

Cl Magq

C2_Maq

C3_Maq

ZM1 _Maq

C4_Ins

ZM2_1Ins

Sim, antes,
durante e no
pos-venda

Sim, antes,
durante e no
pos-venda

Sim, antes,
durante e no
poés-venda

Sim, antes,
durante e no
poés-venda

Sim, antes,
durante e no
poés-venda

Nem sempre,
mas quando
ocorre pode
ser antes,
durante e no
po6s-venda

O entrevistado acredita que todo momento com o cliente
deve ser propicio para a troca de informac6es, uma vez
que essa seria de aproveitamento para ambas as partes.
Utilizado para reconhecer e se adaptar as necessidades
dos clientes. Entende que é diferencial para a fidelizacdo
do cliente. Faz uso de meios de contato telefonico e
eletronico.

O entrevistado vé os momentos de interacdo como
oportunidades de obter do cliente as criticas e solucdes
para 0s problemas que somente o cliente percebe. Para
todos os encontros, esforca-se para manter uma
atmosfera aberta e ambiente descontraido, para que o
cliente sinta confianca em dar informacdes Uteis para a
empresa melhorar o atendimento e desempenho. Para
ele, € nestes momentos que surgem as oportunidades de
criar novos produtos e novas solucdes. Meios de contato
telefonico e eletronico.

O entrevistado acredita que todos 0os momentos com 0
cliente propiciam a troca de informacdes e, por isso, faz
0 possivel para que seja uma oportunidade de criar
vinculos e escutar o cliente (especialmente criticas). Faz
uso de meios de contato telefonico e eletrénico.

De acordo com o entrevistado, as melhores oportunidades
para troca de informacgdes se ddo em eventos e nas
midias sociais, pois deixam o cliente mais confortavel
em dar sugestdes. Sendo assim, promove multiplas
formas de acesso do cliente a empresa. Faz uso de meios
de contato telefonico e eletronico, especialmente midias
sociais.

O entrevistado entende que cada oportunidade de
interagdo com o cliente (ainda que virtualmente ou via
telefone) deve-se manter aberto, para ouvir sugestdes e
criticas. Faz uso de meios de contato telefénico e
eletrénico.

O entrevistado reconhece a importancia da troca de
informagdes, mas acredita que nem toda interacdo €
favoravel. Foi mencionado que o cliente, por vezes,
relaciona a disponibilidade do fornecedor em ouvi-lo
como oportunismo para a venda de produtos
desnecessarios. Faz uso de meios de contato telefonico.
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Tabela 23 — Impressdes sobre o aproveitamento da interacdo para troca de informacoes
(Continuacgéo)

Empresa Propicia? Observagoes
O entrevistado acredita que as melhores oportunidades
Nem sempre, para a troca de informacgdes sejam oriundas do contato
mas quando direto na propriedade, especialmente na parte de
ZM3 Ins ocorre pode assisténcia técnica e demonstracdo. Entretanto, afirma
- ser antes, que nem sempre ha a troca, conforme esperado, e que
durante e no nem sempre o foco da empresa se da no objetivo de
pos-venda coletar informacgbes. Faz uso de meios de contato
telefonico.
Para o entrevistado, toda interacdo deve ser utilizada para
Sim, antes, a troca de informac6es. Para tanto, a cooperativa utiliza
ZM4 Coop  durante e no principalmente  dos  servicos de treinamentos,
pos-venda consultorias e suporte ao cliente. Utiliza meios telefonico
e eletronico.
Sim. antes Cada encontro com o cIiente~é uma oportunid_ade para
' ' troca de informacgbes que ndo deve ser negligenciada
C5_Coop durante e no . . .
pés-venda para que a cooperativa possa aprimorar seu atendimento

Utiliza telefone e midia eletronica.

Fonte: Elaborada pela autora.

Ao serem questionados se 0 contato com o cliente propiciava a troca de informacoes, a
maioria dos entrevistados disse que sim (C1_Maq; C2_Mag; C3 Mag; C4_Ins; ZM1 Maq;
ZM4_Coop). Um ponto comum mencionado por todos os entrevistados foi que a troca de
informacdes ocorreria em todas as oportunidades, ou seja, em todos 0s momentos
relacionados a comercializacdo do item: antes, durante e apds a venda. Entretanto, conforme
indicacdo dos entrevistados, 0 pés-venda parece ser a preocupacdo principal.
Coincidentemente, as possibilidades de oferta de servicos no pos-venda também séo
superiores as demais (BETTENCOURT, 2010), o que torna a postura dos entrevistados

condizentes com o referencial utilizado.

Porém, para duas empresas, a ZM2_Ins e a ZM3_Ins, apesar da concordancia de que a
interacdo poderia ocorrer em quaisquer dos momentos de contato com o cliente, afirmam que
nem sempre essas oportunidades seriam favoraveis a troca de informacGes. Um dos
entrevistados, ZM2_Ins, chega a comentar sobre sua percepgdo de que os clientes entendem
certos contatos como oportunismo, uma vez que Nndo conseguiriam ver vantagens nos

encontros.

Para os demais entrevistados, entretanto, essa questdo ndo foi mencionada. Ao

contrario, pode-se perceber uma valorizagdo dos entrevistados dos momentos de interagdo,
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que poderiam ser utilizados, inclusive, como fontes descontraidas para o recebimento de
criticas. O entrevistado da empresa C2_Maq afirma, ainda, que essas oportunidades criam
espacos propicios ndo so para a troca de informacdes de satisfacdo, mas também para criacdo

de novos produtos e solugdes para o cliente.

Além do uso de contato telefénico, a utilizagdo de meio eletronico foi citada pela
maioria dos entrevistados (C1l_Maqg; C2_Maq; C3 Maq; C4_Ins; C5 Coop; ZM1_Maq;
ZM4_Coop). Nota-se que todas as empresas entrevistadas no Cerrado fazem o uso do meio
eletrbnico para interagir com o cliente; o que ndo ocorre na Zona da Mata, excetuando-se a
Cooperativa ZM4_Coop. A utilizacdo de midias sociais com esse enfoque somente foi
reconhecida pela empresa ZM1 Mag. Para o entrevistado, seria nessa plataforma que o

cliente se sentiria mais confortavel em fazer criticas sem receios de ser mal interpretado.

4.4.2  Variedade no compartilhamento de informacdes (Proposicao 1.2)

Com relagdo ao compartilhamento de informagGes entre fornecedores e clientes, os
entrevistados foram questionados acerca dos tipos de informacgbes trocadas. Como
mencionado previamente, as informacGes a respeito dos bens e seu desempenho sdo
preocupacOes unanimes a todos os entrevistados, quando da interacdo com o cliente. Contudo,
outros tipos de informacéo seriam igualmente relevantes para impulsionar um relacionamento
duradouro entre as partes. Sendo assim, os entrevistados foram questionados acerca da troca
de informacdes relacionadas aos custos; aos dados contabeis; a previsdo de demanda; e as

informacdes relacionadas a visao de futuro de ambos, dado o negdcio que gerenciam.

Os entrevistados poderiam, se desejassem, dissertar sobre o porqué de compartilhar ou
ndo dadas informacdes e qual a intensidade (baixo, médio, alto). A Tabela 24 traz uma
sumarizacdo dos tipos informagbes compartilhadas, evidenciando a intensidade percebida
pelos entrevistados nessa troca. Percebe-se que para grande parte das empresas, existe uma
preocupacdo com a visdo de futuro do cliente, ou seja, existe algum nivel de troca de
informacOes referente a esse quesito. Dentre essas, é interessante constatar que, como
esperado, as cooperativas sdo aquelas que afirmam manter um maior nivel de
compartilhamento de visdo de futuro, o que é compreensivel, dada a atividade principal da

mesma estar vinculada ao desempenho dos cooperados e donos.
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Tabela 24 — Tipos e intensidade da troca de informacdes entre fornecedores e clientes

Compartilhamento de informac6es

Empresa Custo Contabeis Demanda Visdo de Futuro
Cl Maq - - - Baixo
C2_Maq - - - Baixo
C3 Maq Baixo - - Médio
ZM1 Maq Médio Médio - -
C4_Ins Alto - Alto Médio
ZM2_1Ins Baixo - - Baixo
ZM3_Ins - Médio - -
ZM4_Coop Alto - Alto Alto
C5_Coop Baixo - - Baixo

Fonte: Elaborada pela autora.

A Tabela 24 evidencia que, apenas as empresas ZM1_Maq e ZM3_Ins afirmaram nédo
manter um compartilhamento de visdo de futuro com o cliente. Os entrevistados dessas
empresas deram respostas semelhantes, em relacdo ao ndo compartilnamento de informagdes,
afirmando basicamente que existe uma preocupacdo com o bom desempenho geral dos
clientes em suas atividades, mas que ndo haveria abertura suficiente para que a empresa

acompanhasse esse desenvolvimento.

As empresas C1_Mag e C2_Mag afirmaram compartilhar apenas uma visao de futuro
relacionada ao crescimento e expansdo da lavoura dos clientes, considerando essas
informacBes de baixa profundidade em um relacionamento. Também afirmam néo
compartilhar com os clientes as perspectivas futuras de sua prépria empresa de modo aberto,

mas apenas pontual (em alguns assuntos especificos).

Com relacdo a troca de informacGes de custos, a maioria das empresas afirmou ser
adepta da pratica, sendo que, para apenas trés empresas: C1_Mag; C2_Mag e ZM3_Ins, ndo
se afirmou compartilhar custos com os clientes. Interessante notar que a percep¢do dos
entrevistados sobre o compartilhamento de custos ndo se refere aqueles custos vinculados a
analise de pros e compras para a venda de bens, mas como uma rotina de acompanhamento de

desempenho do cliente.

Para as informagdes contabeis, apenas duas empresas da Zona da Mata, a ZM1 _Maq e a
ZM3_Ins afirmaram ter uma rotina de troca com o cliente. Em ambos os casos a troca foi
classificada como mediana, ficando, assim, voltada para alguns pontos especificos do balanco

e de demonstracOes contabeis.
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O compartilnamento de informacdes referente a previsdo de demanda foi descrito como
alto por todas as empresas que afirmam fazé-lo, ,ou seja, C4 Ins e ZM4 Coop. Na
ZM4_Coop, verificou-se que a previsdo de demanda ocorre somente relacionada aos insumos
agropecuarios, e ndo para as maquinas, porque ha histérico de venda para cada cooperado, 0
que auxilia na programacdo e gestdo de novas compras. Interessante notar que a outra
empresa que afirma manter compartilhamento da visdo de demanda é do ramo de insumos

agropecuarios.

Sobre o compartilhamento de informacdes, cabe ressaltar que, em todos 0s casos
avaliados, os respondentes afirmaram ter um foco superior na obtencdo de informacgfes do
cliente, mas ndo de realizar uma troca propriamente dita. Ou seja, 0 que deveria ocorrer em
ambos os sentidos, de acordo com a visdo unanime dos entrevistados, ocorre basicamente dos
clientes para os fornecedores. Assim, o cliente pouco conhece da realidade de custos, de
contabilidade, de demanda e da visdo de futuro da empresa com a qual faz negécios (a
excecdo das cooperativas, que sdo obrigadas por lei a disponibilizar certos tipos de
informacBes contabeis — entretanto, ocorre apenas da cooperativa para o cliente, ndo sendo

reciproca a pratica).

4.4.3 Interacdo de sistemas, procedimentos e rotinas (Proposicao 1.3)

A utilizacdo de sistemas, procedimentos e rotinas conjuntamente com o cliente é
reconhecida como fator favoravel para um relacionamento mais estreito. Nesse sentido, 0s
entrevistados foram arguidos sobre o uso ou ndo dessa estratégia, informando, se fosse o caso,

como esses estariam estruturados.

Com relagdo ao uso de sistemas conjuntamente com o cliente, todos os entrevistados
foram categoricos, ao afirmar que ndo possuem nenhum sistema que possua qualquer grau de
dependéncia com um sistema do cliente. Portanto, nesse quesito, todas as empresas afirmam

possuir sistemas independentes do cliente.

Quanto aos procedimentos e rotinas, todos os entrevistados também afirmaram nao
possuir nenhum grau de dependéncia com as atividades do cliente. Apenas o entrevistado da

empresa C3_Magq afirma possuir algum nivel de interagdo com as rotinas do cliente, mas esta
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ndo estd formalizada ou padronizada, ocorrendo apenas em determinados casos especificos e

em um curto periodo de tempo.

Como foi identificado quando da apresentacdo dos tipos de servico ofertados,
constatou-se que nenhuma das empresas avaliadas apresentou servigos orientados para
resultado. Conforme a literatura, para esses tipos de servigo, deveria haver um estreitamento e
maior dependéncia entre os sistemas, as rotinas e os procedimentos das empresas com seus
clientes. Nesse sentido, a falta de tal dependéncia entre clientes e fornecedores esta condizente
com aquilo esperado para ofertas de servicos menos complexos, fazendo com que os achados

estejam condizentes com o perfil de servicos ofertados.

4.4.4  Papel do cliente (Proposigéo 1.4)

Em niveis de servitizacdo mais elevados, espera-se que existam colaboracdo e
participacdo mais expressivas do cliente para a oferta do servico (REIM; PARIDA;
ORQVIST, 2015). A coproducdo do servico seria um indicativo dessa aproximagdo no
relacionamento entre clientes e fornecedores. Portanto, os entrevistados também foram
questionados acerca do seu entendimento da participacdo do cliente no relacionamento para
oferta de bens e servicos, bem como se essa relacdo é explicita e a forma na qual a empresa

percebe seu posicionamento para com o papel do cliente.

Foram dadas trés opcdes de papel do cliente para que o entrevistado escolhesse aquela
gue mais representava sua percepcao: a) receptor, quando o cliente ndo tem interacdo alguma,
perfazendo apenas uma transacdo comercial; b) recurso, quando o cliente é passivo no
processo, mas é considerado valioso para a empresa; e, ¢) coprodutor, quando o cliente é ativo
no processo, sendo fonte de informacdes e criador de valor para a empresa, e entende-se que
os beneficios sdo mutuos. Além disso, todos os entrevistados tinham liberdade de mencionar
outro papel que julgassem mais pertinente a situacdo atual da atuacdo do cliente. Os
entrevistados também foram questionados sobre o que esperam da relacdo com o cliente e
como percebem a finalidade desse relacionamento. As Tabela 25 e Tabela 26 trazem um

resumo das respostas dadas pelos entrevistados.



Tabela 25 — O papel do cliente conforme percepcédo dos entrevistados

Qual o papel Papel é Desenvolve
Empresa Quem é o cliente? do cliente? explicito? prodL_Itos em
conjunto?
Receptor
Produtor rural: b2b para para micro
médios e grandes produtores  pequenos < <
S e b2c para micro e pequenos  Recurso NED NER
produtores para o0s
demais
Produtor rural: b2b para
médios e grandes produtores « .
C2_Magq e b2c para micro e pequenos Coprodutor Nao Sim
produtores
Produtor rural: b2b para
médios e grandes produtores ~ .
C3_Magq e b2c para micro e pequenos Coprodutor N&ao Sim
produtores
Produtor rural: sempre b2b, . .
ZM1_Maq independente do porte Recurso Sim Sim
Produtor rural: b2b para
médios e grandes produtores « ~
S e e b2c para micro e pequenos NEEUES NEE NEE
produtores
ZM2_ Ins P(odutor rural: sempre b2b, Receptor NEo N0
independente do porte
Produtor rural: sempre b2b, < <
ZM3_Ins independente do porte Receptor Nao Nao
Produtor rural: sempre b2b, . «
ZM4_Coop independente do porte Recurso Sim Nao
C5_Coop Produtor rural: sempre b2b, ReCUr'so NEoO N

independente do porte

Fonte: Elaborada pela autora.
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O primeiro ponto que chama a aten¢do na percepcao do entrevistado sobre o cliente € a

diferenciacdo no tratamento dado a clientes de pequeno e de grande porte. Excetuando-se a

cooperativa regional, todos os entrevistados da regido do Cerrado: C1 Mag, C2_Maq,

C3_Maq e C4_lIns, consideram que deve haver uma separa¢do no tratamento dos clientes de

micro e pequenos portes daqueles de médio e grande portes. Para esses ultimos, deveria se ter

um tratamento empresarial; ao passo que, para os demais, deveriam ser contemplados como

clientes finais ndo empresariais.

Para o entrevistado da empresa C2_Maq, essa diferenciagdo ocorreria especialmente

devido ao volume de comercializagdo entre esses clientes e do entendimento deles sobre o
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negécio. J& para o entrevistado da empresa C3 Maq, essa diferenciacdo deve-se,
principalmente, ao fato de a quantidade de clientes de médio e grande porte ser superior e
realizar compras mais frequentes que os micro e pequenos produtores, ja que os ultimos
fariam apenas compras esporadicas e o retorno para nova compra giraria mais em torno de

pecas de reposicao, e ndo de novas maquinas e equipamentos.

Para os entrevistados das empresas C1_Maqg, C2_Maq e C3_Maq, os clientes de micro e
pequeno porte ndo saberiam reconhecer algumas vantagens na compra de itens de maior valor
agregado, preocupando-se excessivamente com o gasto momentaneo da aquisi¢do; enquanto
os clientes de médio e grande porte reconheceriam oportunidades de melhoria de desempenho

mediante um desembolso maior para compra.

Interessante salientar que na percepcdo do entrevistado da Cooperativa C5_Coop, até
mesmo os micro e pequenos produtores da regido sdo “tecnificados” e prezam o
aprimoramento das atividades produtivas. Sendo assim, para ele ndo haveria motivo na
diferenciacéo do tratamento entre pequenos e grandes produtores. Entretanto, afirma que para
a compra de bens via cooperativa, o atendimento é quase que exclusivamente realizado para
micro e pequenos produtores. Os especialistas da EMATER afirmam que, na regido do
Cerrado, esse perfil de produtor é reduzido, sendo que predominam os produtores de porte
medio.

Apenas duas empresas afirmam que o cliente atua como coprodutor, a C2_Maq e a
C3_Mag, mas ambas concordam que essa atuacdo ndo € explicita no relacionamento. Para 0s
entrevistados, essa afirmacdo é embasada principalmente pelo fato de que a criacdo e o

desenvolvimento de produtos e servigos conjuntamente com o cliente ja terem ocorrido.

A empresa C2_Maq exemplificou um desses casos, ao entregar um folder com um trator
para milho e soja, que havia sido remodelado para atender as necessidades dos cafezais da
regido. Tal alteracdo no item foi levada para producdo; e a venda do novo modelo agora é
ofertada para todos os clientes, compondo o portfolio da empresa. O entrevistado foi enfético,
ao dizer que foi pela colaboracdo dos clientes que o novo produto foi concebido e que a
contribuicédo deles foi essencial para que houvesse aprovagdo da produgdo. Assim, segundo
ele, a expertise dos clientes na utilizagdo dos tratores permitiu que identificassem exatamente
0 que era necessario para que o desempenho da maquina fosse superior, constituindo-se em

fator que levou a economia de tempo e dinheiro no desenvolvimento de protdtipos para teste.
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Ressalta-se que, apesar de apenas essas duas empresas considerarem o papel do cliente
como de coprodutor, a empresa ZM1_Maq também afirmou desenvolver produtos e servi¢os
conjuntamente com o cliente. O entrevistado dessa empresa menciona que, apesar de contar
com um portfolio predefinido de produtos, aceita customizacdo, mediante solicitacdo do
cliente, incluindo adaptagdes nos itens ja existentes. Apenas a cooperativa ZM4_Coop € a
empresa ZM1_Mag entendem que o papel do cliente é explicito na relagdo e, para as trés, esse

papel seria de recurso.

Somente a empresa C1_Maq enfatizou haver uma separacdo clara entre o papel do
cliente em relagdo ao porte. Para o entrevistado, os micro e pequenos produtores atuariam
apenas como receptores de bens e servigos, ndo havendo trocas de informacdes relevantes.
Contudo, para os clientes de médio e grande portes, assume haver uma postura diferente,

recurso necessario para que a empresa seja bem-sucedida na oferta de bens e servicos.

A Tabela 26 traz um complemento das informagdes acerca da impressdo do fornecedor
sobre o papel do cliente no relacionamento:

Tabela 26 — Impressédo do entrevistado sobre o principal objetivo do relacionamento

Transacéo . Oportunidade
Empresa comercial Oportunidade de reduzir Troca relacional
de gerar valor
apenas custos
Cl Maq Néo Sim Néo Sim
C2_Maq N&o Sim Nao Sim
C3 _Maq Néo Sim Néo Sim
ZM1_Maq Né&o Sim N&o Néo
C4 Ins Nao Sim Nao Sim
ZM2_1Ins Né&o Sim N&o Néo
ZM3_Ins Nao Sim Nao Nao
ZM4_Coop Né&o Sim Sim Sim
C5_Coop Néo Sim Sim Sim

Fonte: Elaborada pela autora.

Conforme evidencia a Tabela 26, nem uma das empresas entende que o relacionamento
com o cliente pode ser representado apenas por uma transacao comercial. Pelo contrario, para
a maioria dos entrevistados, C1_Mag, C2_Mag, C3_Maq, C4_Ins, C5 _Coop e ZM4_Coop, 0
relacionamento é percebido como uma troca relacional, de modo que se assume a necessidade

e a importancia da criacdo de vinculos para melhorar o desempenho do negocio. Isso se
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percebe, pois todos os entrevistados afirmam ver no relacionamento um potencial de geracéo
de valor. Um ponto relevante é que, apenas para as cooperativas C5_Coop e ZM4_Coop, 0

relacionamento com o cliente poderia gerar oportunidades de reducédo de custos.

Cabe ressaltar que, para as empresas ZM1 Mag, ZM2_ Ins e ZM3 Ins, o
relacionamento com os clientes se restringiria @ oportunidade de geracdo de valor apenas.
Apesar de terem essa importancia como certa, as empresas ZM2_Ins e ZM3_Ins consideram o
papel do cliente apenas como receptor de bens e servicos, e ndo incentivam ou praticam o

desenvolvimento conjunto de bens e servicos.

445  Adaptacdes no relacionamento fornecedor-cliente (Proposicéo 1.5)

Uma forma de demonstrar o comprometimento com o cliente é estar apto a realizar
adaptacdes necessarias para melhor atendé-lo. Nesse sentido, os entrevistados foram expostos
a uma série de perguntas relacionadas a essa abertura, para adaptar-se aquilo que o cliente

demanda. A Tabela 27 traz um resumo das respostas dadas pelos entrevistados.

Tabela 27 — Retrato da abertura a adaptacéo no relacionamento fornecedor-cliente

Mediante necessidades do cliente alterou-se:

Empresa Distribuicdo  Caracteristicas .. Ferramentas e Keti
e inventario do produto FUMOTEIEE equipamentos NEIL G

Cl Magqg Sim Sim Sim Nao Sim
C2_Maq Sim Sim Sim Né&o Sim
C3_Maq N&o Sim Sim Nao Sim
ZM1 Maq Néo Sim Néo Né&o Sim
C4 Ins Sim Nao Sim Nao Sim
ZM2_Ins Sim Sim Sim Nao Sim
ZM3_Ins Sim Sim Sim Né&o Né&o
ZM4 _Coop Néo Sim Sim Né&o Sim
C5_Coop N&o N&o Sim N&o N&o

Fonte: Elaborada pela autora.

Com excecdo das alteragfes em equipamentos e ferramentas, todas as demais categorias
de adaptacdo foram contempladas por, pelo menos, uma empresa. Com relacdo aos

equipamentos e ferramentas utilizadas para atendimento ao cliente, todos os entrevistados
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mencionaram ndo haver tido, ainda, nenhuma solicitacdo de alteracdo ou adaptacéo e, por
isso, ndo houve a necessidade até 0 momento. Todos os entrevistados também ponderaram
que, mediante necessidade do cliente, as adaptacGes seriam realizadas, a ndo ser que nao fosse
possivel devido a limitagfes estruturais, para C1_Maq; C2_Maq; C3_Maq; e ZM1_Magq, ou
financeiras, para ZM1_Magq; ZM2_Ins; ZM3_Ins; e ZM4_Coop.

E interessante verificar que, apesar de apenas uma empresa afirmar no ter realizado
adaptacOes das caracteristicas de produtos (C4_Ins), todas as demais consideraram ja terem
praticado tal alteracdo, mesmo afirmando ndo desenvolver bens e servicos em conjunto com o

cliente.

A principio, ambas afirmagBes parecem ndo fazer sentido, contudo, esta questdo é
esclarecida pelo entrevistado da empresa C3 Mag. Na visdo desse empresario, 0
desenvolvimento de produtos e servigcos conjuntamente vai além de apenas adaptar ou alterar
algumas caracteristicas do bem. Para ele, € o trabalho conjunto desde o principio da
identificacdo da necessidade do cliente que diferencia uma questdo da outra. Para o
entrevistado da empresa C3_Maq, o tempo e o ramo de atuacdo da empresa favorecem a
incidéncia de adaptacGes. Segundo ele, devido ao tempo de atuacdo no mercado, foram
necessarias diversas adaptacdes para que a empresa estivesse mais alinhada as necessidades
do cliente, pois, caso contrério, o concorrente poderia fazé-lo e, com isso, reduzir seu market

share.

Com relacdo a adaptacdo de inventario ou distribuicdo, o entrevistado da empresa
Cl Maqg afirma ja ter realizado mudanca nas formas de entrega os itens adquiridos,
especialmente relacionados aqueles itens de maior valor. Essa adaptacdo também foi
mencionada pelos entrevistados C2_Maq e ZM1 Mag.

Com excecdo da empresa ZM3_Ins, todas as empresas, inclusive as cooperativas,
afirmam ter realizado alguma adaptacdo ou alteracdo em um dos compostos do mix de
marketing, para atender o cliente de forma mais satisfatoria. Quanto a alteracdo de
funcionarios, para se adequar a um pedido dos clientes, todos os entrevistados foram
categoricos, ao afirmar que isto ocorre com certa frequéncia, especialmente com relagdo aos
vendedores que prestam servico direto ao cliente. Apenas a empresa ZM1_Magq afirma ndo ter
passado pela experiéncia, uma vez que possui apenas um vendedor (socio) e que utiliza

grandemente de meio eletronico para contato com o cliente.
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4.4.6  Aptidao a cooperacdo (Proposicéo 1.6)

Além da suscetibilidade em adaptar-se as necessidades do cliente, a aptiddao em
cooperar e criar uma atmosfera que favoreca um relacionamento aprofundado com os clientes
também foram avaliadas. Para tanto, foram feitas algumas afirmacgdes para que o entrevistado
se posicionasse sobre qual seria sua atitude em relacdo a essa questdo. A Tabela 28 mostra um

resumo das respostas para cada empresa.

Tabela 28 — Respostas sobre a aptidao da empresa em cooperar com 0s clientes

Ci_
Maq

C3_ ZM1_
Maq Maq

ZM2_  ZM3_  ZM4_

Aspecto e empresa Ins Ins Coop

C2_Maq C4_Ins C5_Coop

Divisao de

responsabilidades Sim Sim Sim Nao Nao Sim Sim Sim Nao

Preocupacao com a ] ] ) ) ) ) )
rentabilidade dos Sim Nao Sim Sim N& Sim Sim Sim Sim
atores da diade

Fornecedores e
clientes aptos a
mudar para
cooperar

Sim Sim Sim Sim Sim Sim Nao Sim Sim

Trabalho conjunto
traz melhores Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
resultados

Troca de favores sem

cobranca Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim

Oportunismo do

fornecedor Nao Néao Ndo Ndo N&do N&do Sim Sim Nao

Fonte: Elaborada pela autora.

As questdes colocadas remetem a situacdes nas quais os fornecedores podem se deparar
no relacionamento com o cliente. A primeira situacao trata da divisdo de responsabilidades,
quando da ocorréncia de algum problema, especialmente quando o fornecedor ndo foi o
responsavel pelo problema. Assim, essa pergunta remete a capacidade do fornecedor em
cooperar com o cliente ainda que ndo fosse sua obrigacdo. Referente a esta questdo quase
todos os entrevistados afirmaram que dividiriam responsabilidades, inclusive financeiras,
guando um problema com essas caracteristicas ocorresse. Somente 0s entrevistados das
empresas C4_Ins e ZM1_Maq afirmaram ndo realizar essa divisdo de responsabilidades, uma

vez que atualmente cada um arca com seus proprios prejuizos.

Com relacdo & preocupagdo com 0 sucesso nos negocios dos envolvidos no

relacionamento, apenas duas empresas, a C2_Maq e a C4_Ins afirmaram ndo concordar que o
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cliente tenha preocupacdo com a rentabilidade do fornecedor. Ambos entrevistados
concordam que a empresa fornecedora apresenta maior preocupacao do sucesso do cliente. Os

demais entrevistados ndo mencionaram diferencas neste contexto.

Os entrevistados foram unanimes em concordar que o trabalho em conjunto com o
cliente traz melhores resultados para ambos e que a troca de favores deve ocorrer sem
cobrancas com o cliente. Nesse caso, de acordo com o entrevistado da empresa C3_Magq, essa
troca de favores desinteressada seria uma das formas de manter o cliente, uma vez que 0s

concorrentes também proporcionariam as mesmas condicOes de atendimento ao cliente.

Ao serem indagados sobre a aptiddo de clientes e fornecedores para efetuarem as
mudancas necessarias para uma maior cooperacdo, somente 0 entrevistado da empresa
ZM3_Ins afirmou ndo concordar que os envolvidos estejam abertos a cooperacdo na mesma
intensidade. Para o entrevistado, os clientes seriam mais fechados para efetuar mudancas que
favoreceriam, em um primeiro momento, as atividades da empresa fornecedora. Os demais
entrevistados ndo apontaram essa diferenciacdo, no entanto, para o entrevistado da empresa
C2_Maq, existiria uma clara distin¢éo entre a predisposicdo para cooperar entre os clientes de
portes distintos. Para o entrevistado, os clientes de maior porte tendem a ser mais
colaborativos, estando mais abertos as mudancas e aptos a cooperagdo que os de micro e

pegueno porte.

Utilizando os parametros expostos na Tabela 28, pode-se considerar as empresas com
maior aptiddo a cooperacdo a C1_Mag e a C3_Mag. Esse entendimento se da, dentre todas as
empresas avaliadas, por serem aquelas com maior abertura para a cooperacdo, afirmando
estarem dispostas a atender o cliente em todas as questdes levantadas, ainda que, com isso,
ndo tenham um retorno imediato. Isso reflete sobre o oportunismo que, muitas das vezes,

pode ser criticado por alguns clientes na tratativa com os fornecedores.

Os especialistas da EMATER mencionam que no meio rural, de modo geral, existe certa
desconfianga dos produtores com relagdo aos fornecedores, sendo essa uma marca cultural.
As empresas que assumem certo oportunismo com relacdo aos clientes sdo a cooperativa

ZM4 _Coop e a empresa de insumos ZM3_Ins.

Os entrevistados das cooperativas fizeram essa afirmacgédo, baseando-se nas empresas
para as quais intermediam a venda para os clientes, e que tirariam algum proveito de certas
etapas da producdo para repassar itens ndo tdo necessarios aos clientes no periodo. Ja o

entrevistado da empresa ZM3_Ins afirmou que existe oportunismo porque percebem que o0s
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clientes tém esta impressdo, especialmente quando da oferta de certos itens em periodos

alternativos aos convencionais.

4.4.7  Acordos e politica de partilha de riscos e ganhos (Proposicéo 1.7)

O relacionamento com o cliente também pode ser balizado pela forma na qual se
estruturam legalmente. Assim, a medida em que as empresas estreitam os lacos de
relacionamento com os clientes, menor seria a necessidade de formalizagdo, uma vez que a
confianca entre ambos traria a seguranca necessaria para que fosse houvesse cumprimento do
todo acordado (FORD, 1980; CANNON; PERREAULT, 1999). Com o intuito de verificar
essa questdo, os entrevistados foram questionados acerca da formalizagdo dos contratos,
detalhamento de direitos e deveres e cumprimento dos acordos previamente estabelecidos.
Ademais, foram arguidos sobre a existéncia de uma partilha de riscos e ganhos estabelecida

para com os clientes. Um resumo dessas evidéncias é exibido pela Tabela 29, a seguir.

Tabela 29 — Evidéncias sobre contratos e acordos para o relacionamento

Formalizacdo Detalhamento de . Partilha de
_ Cumprimento .
Empresa dos direitos e d riscos e
0s acordos

contratos deveres ganhos
C1 Magq 100% Sim 95% Né&o
C2_Maq 90% Sim 90% Né&o
C3_Maq 100% Sim 99% Sim
ZM1 Maq 5% Sim 95% Sim
C4 _Ins 90% Sim 99% Né&o
ZM2_1Ins 100% Sim 95% Né&o

Né&o faz <
ZM3_Ins U - - Nao
ZM4 Coop  Acimade 90% Sim Acima de 90% Sim
C5_Coop Acima de 90% Sim Acima de 90% Sim

Fonte: Elaborada pela autora.

Conforme mostra a Tabela 29, apenas a empresa ZM3_Ins afirma ndo realizar contratos
de nenhuma natureza e em nenhuma proporcao. Para esta empresa também nao existe nenhum
sistema de partilha de riscos e ganhos com o cliente. Essa empresa, entretanto, esta fora do

padréo seguido pelas demais empresas pesquisadas.
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A maioria dos entrevistados assume uma formalizacdo de contratos superior a 90% da
relagdo com o cliente, chegando a 100% dos casos para as empresas C1_Maq, C3_Maq e
ZM2_Ins. Para o cumprimento dos acordos, foi muito semelhante ao percentual de contratos
formalizados. Apenas a empresa ZM1_Magq afirma formalizar uma parcela reduzida do total
de negociagdes, totalizando apenas 5% dos casos. Para essas empresas, entretanto, quando da
formalizagdo da relagéo existe um detalhamento de direitos e deveres entre as partes, de modo
que se tem garantias legais, em caso de quebra de acordos. Para o entrevistado da C5_Coop,
0s contratos ocorrem especialmente para aqueles casos relacionados a venda de maquinas e
equipamentos e contratos futuros, sendo especialmente necessarios, quanto maior o valor do

bem relacionado.

Apesar de a empresa ZM1_Maq afirmar ter contrato formalizado de apenas 5% das
transacdes com o cliente, garante que cumpre uma parcela significativa dos acordos acertados
informalmente com o cliente, com um percentual de até 95% dos casos. Para o entrevistado,
apenas e-mails e contatos telefonicos séo suficientes para manter um controle daquilo que
ficou acertado. Por isso, tem optado em utilizar somente esses meios para monitorar 0s
direitos e deveres dos envolvidos na transacdo, 0 que, na sua visao, tem sido benéfico para as

partes envolvidas.

Sobre a partilha de riscos e ganhos, ambas as cooperativas afirmam seguir o
regulamento a que estéo sujeitas por lei. Contudo, para as demais empresas avaliadas, apenas
duas (C3_Mag e ZM1_Maq) afirmaram ter um padrdo estabelecido para a partilha de riscos e

ganhos. Entretanto, os entrevistados ndo deram detalhes sobre como essa partilha ocorreria.

4.5 Aspectos referentes aos bens ofertados no PSS

A segunda macroproposicdo remete a relevancia do tipo do bem ofertado para a pratica
da servitizacdo, uma vez que se verificou haver caracteristicas que poderiam favorecer a
pratica. Desse modo, nesta secdo, exploram-se tais pormenores, mediante 0s parametros

preestabelecidos na etapa de métodos de pesquisa.
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Caracteristicas dos bens ofertados (Proposic¢éo 2.1)
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Conforme mencionado anteriormente, esta pesquisa concentrou-se na avaliacdo de

basicamente dois ramos de empresas, a) maquinas, equipamentos e implementos agricolas e,

b) Fertilizantes, defensivos e demais insumos agropecudrios, contemplando também as

cooperativas regionais que intermediam a venda de empresas desses ramos para o produtor.

A Tabela 30 mostra um resumo do conjunto dos itens comercializados para cada uma

das empresas avaliadas, mediante identificacdo de suas caracteristicas principais com relagédo

a durabilidade e & intensidade de capital e de suporte a novas tecnologias.

Tabela 30 — Resumo da oferta de bens para o cliente e suas caracteristicas (Continua)

Caracteristicas e/ou

Durével?

Intensivo

e Novas
Empresa Itens classificacdo dos Pode ser em .
. . . tecnologias?
itens reutilizado?  capital?
- Linha para pequeno
Trator - Linha para médio porte; Sim Sim Sim
C1 Maq - Linha para todos 0s
Pecas e - Diversos para compor
i?n lementos com os tratores Sim Néo Né&o
P comercializados
Trator (conforme 9 opgées_customizéveis ; _ _
orte € uso) - Com cabine e opgao para Sim Sim Sim
P ar condicionado;
- 2 opgdes de modelos
Colheitadeira (capacldade) . Sim Sim Sim
- Inovagdo em tecnologia
- Software proprio
CZ—Maq Sisterna de - 3 opgoes para o Controle
agricultura de ga colheltz; Sim Sim Sim
precisio - Desempenno
- Indicadores
Pecas e - Diversos para compor
i(r}n lementos com os tratores Sim Nao Néo
P comercializados
- Linha leve
Trator (conforme - Linha média . . .
porte e uso) - Linha especial Sl Sl <l
- Linha pesada
- 3 opgdes de modelos
Colheitadeira (capac!dade) . Sim Sim Sim
- Inovagdo em tecnologia
C3_Maq - Software proprio
Sistera de - 5 opcoes para controle da
agricultura de Sim Sim Sim
precisio = Des_empenho
- Indicadores
Pecas e - Diversos para compor
i(r;’nplementos com os tratores Sim Nao Nao

comercializados




153

Tabela 30 — Resumo da oferta de bens para o cliente e suas caracteristicas (Continuacéo)

Caracteristicas e/ou

Duravel?

Intensivo

e Novas
Empresa Itens classificacao dos Pode ser em .
. . . tecnologias?
itens reutilizado?  capital?
- 3 linhas variando
Torradores conforme capacidade e Sim Sim Sim
funcdes da maquina
R - 2 opgOes para eliminar . x x
Pos-queimador fumaca (capacidade) Sim Né&o Né&o
. - Separador de pedras
ZM1_Maq Silose - Silos pra armazenagem Sim Néao N&o
separadores ”
de café torrado
Itens para - Moedores - x ~
Moagem - Balancas Sim Nao Nao
Itens para - Seladores de embalagens Sim Néo Né&o
empacotamento
- Fertilizante solido
Fertilizantes - Fertilizante fluido Né&o Né&o N&o
- Fertilizante foliar
C4_lIns Sementes - Cafeicultura Néo Néo Néo
Insumos N - Adubog Nio NEo N0
agropecuarios - Defensivos
- Fertilizante solido
Fertilizantes - Fertilizante fluido Né&o Néo Né&o
ZM2_| ns - Fertilizante foliar
Insumos N - Adubog Nio NEo N0
agropecuarios - Defensivos
- Fertilizante sdlido
Fertilizantes - Fertilizante fluido Né&o Néo Né&o
ZM3_| ns - Fertilizante foliar
Insumos - Adubos Nzio Nio Nzo
agropecuarios - Defensivos
Méquinas, - Tratf)res de pequeno porte Sim Sim Sim
implementos para manutencao da Sim Néo Néo
ZM4_Coop lavoura (rocadeiras, etc.)
- Fertilizantes
Insumos x ~ "
- - Adubos Né&o Né&o Né&o
agropecuarios - Defensivos
- Tratores diversos
A (mediante solicitacdo do Sim Sim Sim
Maquinas, -
- cliente)
equipamentos/ - -
implementos - Equipamentos (3|versos : i :
C5_Coop para manutenco da Sim N&o N3&o
lavoura (rocadeiras, etc.)
INSUMoS - Fertilizantes
- - Adubos Né&o Né&o Né&o
agropecuarios ;
- Defensivos

Fonte: Elaborada pela autora.

A Tabela 30 evidencia um padréo entre os aspectos avaliados para cada ramo de

fornecedores pesquisado. Apesar da diferenca entre os tipos de bens ofertados em cada

empresa (variacdo conforme porte, capacidade, funcdo, etc.), pode-se perceber que:
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> Para as empresas do ramo de maquinas, equipamentos e implementos agricolas:

- Os tratores, colheitadeiras e sistemas para agricultura de precisdo comercializados
podem ser considerados bens duraveis, intensivos em capital e passiveis de suportar novas
tecnologias. Apesar disso, existe grande diferenca entre a percepcao do cliente na aquisicdo de
um trator e de uma colheitadeira, por exemplo. Essa Ultima, segundo os entrevistados das
empresas C2_Mag e C3_Maq, sdo as maquinas comercializadas que mais potencializam a
oferta de servigos ao cliente e que proporcionam retorno maior para a empresa vendedora;

- As pecas e implementos comercializados servem apenas para repor partes de bens ja
comercializados previamente para os clientes e para aumentar a capacidade e/ou abrangéncia
na sua utilizacdo. Entretanto, apesar de serem considerados itens durdveis, ndo sdo intensivos
em capital e, em si, ndo proporcionam o uso de novas tecnologias. Conforme salientado pelos
entrevistados, esses itens séo facilmente encontrados em revendas ndo autorizadas, de acordo
com as cooperativas C2_Maq e C3_Magq e, dependendo do caso, podem ser produzidos pelo
cliente na propriedade, segundo C1_Maqg e C3_Maq;

- Os demais equipamentos comercializados, nas cooperativas C5_Coop e ZM4_Coop,
para manejo da lavoura, sdo considerados bens duraveis. Entretanto ndo sdo intensivos em
capital e ndo sdo passiveis de suportar novas tecnologias. Sao itens considerados de baixo
valor agregado e que, pela pouca complexidade, podem ser substituidos pelo cliente por outro
equipamento na propriedade. Esse fato é mencionado pelo entrevistado da ZM4_Coop.

- Para a empresa ZM1 Maq, apesar de todos os itens comercializados serem
considerados bens duraveis, apenas os torradores podem ser classificados como intensivos em

capital e passiveis de suporte a novas tecnologias.

> Para as empresas do ramo de fertilizantes, defensivos e demais insumos agropecudrios:

- O portfélio de itens comercializados pelas empresas é semelhante, ndo havendo
diferengas significativas entre elas;

- Todos os itens comercializados pelas empresas do ramo sdo itens pereciveis, de
durabilidade limitada e que proporcionam uma aplicagdo Unica, ndo sendo possivel sua
reutilizagéo.

- Todos os itens também foram classificados como n&o intensivos em capital e com
incompatibilidade para suportar novas tecnologias no uso.

- O entrevistado da empresa C4_Ins afirma que 0s insumos agropecuéarios, de modo

geral, sdo produzidos mediante utilizacdo de tecnologia de Ultima geracdo, mas que, quando



155

da sua finalizacdo, podem ser facilmente copiados ou substituidos. Ele afirma, contudo, que a
substituicdo pode gerar resultados negativos na produtividade e qualidade da lavoura, e que
essa questdo nem sempre € ponderada pelo cliente. Esse seria um dos principais fatores para
0S quais a assisténcia ao produtor (treinamentos, palestras, etc.) seria um diferencial no setor.
Os itens comercializados também foram avaliados conforme a possibilidade de
customizagédo para melhor atendimento ao cliente. Um resumo de tais informagdes pode ser

visualizado na Tabela 31.

Tabela 31 — Resumo da oferta de bens para o cliente e possibilidades de customizacao

Empresa Itens Pode Observacdes (anélise documental
comercializados customizar? e entrevistas)
Trator Sim Admite que os tratores podem - ser
Cl_Maq - - customizados, mas  com limitagdes
Pecas e implementos Nao (adaptacBes com itens ja existentes).
Sim
TEVET (EETETE POrie & ET) _ Admite que os tratores e colheitadeiras podem
Colheitadeira Sim ser customizados, mas com limitagdes
C2_Maq Sistema de agricultura de S (adaptades com itens ja existentes). Os
precisio sistemas para agricultura de precisdo podem
Pecas e implementos N30 sofrer maiores adaptaces mediante demanda.
Trator (conforme porte e uso) Sim
Colheitadeira sim Admlte que os tratores e cqlr]eltadelras e
C3 Ma h _ sistemas de agricultura de precisdo podem ser
_viaq Sistema de agricultura de & customizados, mas  com limitagBes
précisao (adaptacdes ja previstas).
Pecas e implementos Né&o
TEUERGHE Sl Admite possibilitar customizagdo, conforme
Pds-queimador Né&o solicitacdo do cliente tanto para torradores,
- : quanto para silos, separadores e itens para
ZMl—Maq St @ SEpailies Sl empacotamento. Salienta que a possibilidade
Itens para moagem Né&o de customizagdo é superior para os itens de
Itens para empacotamento Sim maior valor.
Fertilizantes Né&o
C4 Ins Sementes Néo Nao se aplica.
Insumos agropecuarios Né&o
Fertilizantes Néo 3 .
ZM2 Ins — . N4o se aplica.
- Insumos agropecuarios Néo
Fertilizantes Néo 3 .
ZM3 Ins — . N4o se aplica.
- Insumos agropecuarios Néo
Magquinas, equipamentos/ N y L
ZM4 Coo implementos do Nao oferece customizacdo para os tratores, nem
— P Insumos agropecuérios N30 para os demais equipamentos.
Maquinas, equipamentos/ x y L
C5 Coo implementos Nao Nao oferece customizacéo para os tratores, nem
— P Insumos agropecuérios N30 para os demais equipamentos.

Fonte: Elaborada pela autora.
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Conforme evidenciado pela Tabela 31, os itens comercializados pelas empresas do ramo
de fertilizantes, defensivos e demais insumos agropecuarios ndo favorecem a customizacéao
para atendimento ao cliente. De acordo os especialistas da EMATER, em relacdo a
customizacdo nesse ramo de atividade, ela é passivel de existéncia, ndo pode ser aplicada
diretamente no item, mas na sua quantidade, nas formas das embalagens e nos servicos

vinculados.

4.5.2 Possibilidades de para oferta de PSS (Proposi¢éo 2.2)

Para cada uma das nove possibilidades de oferta de servicos (BETTENCOURT, 2010),
os entrevistados foram perguntados acerca de possiveis dificuldades ou barreiras para a
disponibilizagéo de servigos ao cliente. A Tabela 32 mostra a quantidade de servigos que cada

empresa oferta para cada uma das nove possibilidades descritas.

Tabela 32 — Resumo quantitativo das ofertas de servicos para as nove possibilidades

Empresa ﬁ)nr;e;ra Compra Q:Jexljhs(c)) Instalacdo Uso Qgr?sszggfr Manutencdo  Atualizar Descarte
12 28 32 4a 58 62 72 82 92
C1_Maq 2 2 2 4 0 0 1 1 1
C2_Mag 3 2 4 2 1 0 2 1 0
C3_Mag 3 1 1 2 1 1 3 1 0
ZM1_Maq 1 1 2 1 0 0 1 1 0
C4_Ins 3 2 2 0 1 1 0 0 0
ZM2_Ins 2 1 2 0 0 0 0 0 0
ZM3_Ins 1 1 3 0 0 0 0 0 0
T2 2 o 11 2 1 0 1
C5_Coop 1 1 1 0 0 0 1 0 0
Total 18 13 17 10 4 4 9 4 2

Fonte: Elaborada pela autora.

Conforme mostra a Tabela 32, a empresa que teve maior aproveitamento da oferta de
Servico, ou seja, que conseguiu cobrir um maior nimero de possibilidades com pelo menos
um servico foi a empresa C3_Magq, que apenas ndo oferece servigos de descarte. As demais
empresas do ramo de méaquinas, equipamentos e implementos agricolas também tiveram bom
aproveitamento entre as demais, com apenas duas (C1_Maq e C2_Maq) ou trés (ZM1_Maq)

possibilidades néo utilizadas. Cabe ressaltar que a cooperativa ZM4_Coop ofertou servigos
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em sete possibilidades e que a maioria dessas possibilidades esta relacionada a oferta de

maquinas e equipamentos agricolas.

Um ponto em comum foi que as empresas do ramo de insumoS agropecuarios se
concentram na oferta de servicos nas trés primeiras possibilidades (selecdo do item, compra
do item e orientacdo para uso do item). Duas delas, a saber, ZM2_Ins e ZM3_Ins, inclusive,
restringem-se a oferta de servigos nessas trés possibilidades afirmando que os tipos de itens

comercializados impactam nessa decisdo. A Tabela 33 traz um resumo dos motivos apontados

pelos entrevistados para a ndo oferta de servigos.

Tabela 33 — InformacGes acerca da ndo oferta de servigos (Continua)

Possibilidade ndo

Caracteristicas

Empresa S Observag0es
P contemplada limitantes? ¢
58) Utilizacédo Néo N&o oferece porque o cliente néo solicitou.
C1_Maq 6% Armazenamento e NZo N4o oferece porque o cliente nio solicitou. N&o foi
manuseio mencionada nenhuma barreira.
6% Armazenamento e NZo Né&o oferece porque o cliente ndo solicitou. N&o foi
C2_Magq manuseio mencionada nenhuma barreira.
9%) Descarte Sim Afirma que ndo oferece pela alta durabilidade do item.
C3_Maq 9%) Descarte Sim Afirma que néo oferece pela alta durabilidade do item.
58) Utilizacdo Néo O motivo ndo foi mencionado.
6% Armazenamento e N O moti 50 foi ionad
ZM1_Magq manuseio motivo ndo foi mencionado.
9%) Descarte Sim Aflrma que pe_la alta durabilidade opta por ofertar servigos
ligados ao aprimoramento.
49) Instalagdo Sim Os itens comercializados ndo comportam.
7% Manutencéo Sim Os itens comercializados ndo comportam.
C4_Ins 8% Aprimoramento ou . . - x
o Sim Os itens comercializados ndo comportam.
atualizacdo
9%) Descarte Néo Afirma que néo oferece porque ndo foi solicitado.
49) Instalagdo Sim Opta por oferecer outros servi¢os de apoio ao uso.
59) Utilizagdo Néo N&o havia cogitado a possibilidade de ofertar até entéo.
6% Armazenamento e NEo N&o havia cogitado a possibilidade de ofertar até o
manuseio momento.
ZM2_Ins a x ; ; ol x
— 7% Manutencéo Sim Os itens comercializados ndo comportam.
8% Aprimoramento ou . . - x
s Sim Os itens comercializados ndo comportam.
atualizacdo
9%) Descarte Sim Afirma haver uma legislacéo que impede o recolhimento de
embalagens.
49) Instalagcdo Sim Os itens comercializados ndo comportam.
59 Utilizagio Nio Néo havia cogitado a possibilidade de ofertar até o
momento.
6% Armazenamento e NEo Né&o havia cogitado a possibilidade de ofertar até o
ZM3_Ins manuseio momento.
7% Manutencéo Sim Os itens comercializados ndo comportam.
8% Aprimoramento ou . . L .
X Sim Os itens comercializados ndo comportam.
atualizacdo
9%) Descarte Sim Afirma nao estar apto por lei.
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Tabela 33 — Informac6es acerca da ndo oferta de servigos (Continuacao)

S ~ Caracteristicas
Possibilidade nao ~
Empresa do bem Observacdes
contemplada

limita?
4) Orientac r ~ . X .
%) O ¢ t:algao para Né&o O motivo ndo foi mencionado.
M4 C utilizacdo
—~00p 8% Aprimoramento ou . . X .
o Néo O motivo ndo foi mencionado.
atualizacéo
49) Instalagdo Néo O motivo ndo foi mencionado.
5%) Utilizacdo Né&o O motivo ndo foi mencionado.
6%) Armazenamento e Néo N&o foi solicitado pelo cliente.
C5_Coop manuseio
8% Aprimoramento ou Né&o O motivo ndo foi mencionado.
atualizacéo
9%) Descarte Né&o O motivo ndo foi mencionado.

Fonte: Elaborada pela autora.

Como é possivel perceber pela Tabela 33, os itens comercializados pelas empresas do
ramo de insumos foram apontados como limitadores para a oferta de servigos de instalacao,
de manutencdo, de aprimoramento e de adaptacdo. A empresa C4_Ins mencionou que ndo
oferece servicos de descarte de itens porque até entdo nenhum cliente havia solicitado. Além
disso, para esse entrevistado, a oferta de tal servigo estaria, de certa forma, destoante da

atividade principal.

As empresas C2_Mag, C3_Maq e ZM1_Magq afirmaram néo ofertar servi¢cos de descarte
de itens, devido a alta durabilidade dos bens comercializados. Entretanto, apesar de ofertarem
servigos de manutencdo, os entrevistados das empresas C1_Magq, C2 _Mag e C3_Maq
mencionaram que um fator regional dificultador da oferta de maior quantidade de servicos
nessa categoria é a presenca de empresas clandestinas ou nao autorizadas. Além de ofertar o
servico de manutencdo, essas empresas também teriam a disposi¢do dos clientes pecas de
reposicdo, o que também acaba prejudicando a venda de itens autorizados, de custos mais

elevados.

Para os entrevistados das empresas C1_Mag, C2_Maq, C3_Maqg, ZM1 Mage C4 _Ins, a
ndo oferta de certos servicos esta relacionada basicamente a falta de entendimento do cliente
acerca daquele servico ou seja, foi recorrente a alegacdo de que 0s servi¢cos ndo eram
ofertados em decorréncia do cliente ndo percebé-lo como uma vantagem ou nao ter

considerado sua necessidade até o momento.
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4.6 Discussao dos resultados

A partir da descricdo dos resultados, esta secdo traz uma avaliacdo consolidada acerca
dos achados da pesquisa. Para tanto, primeiramente faz-se a comparacao entre o perfil de
relacionamento identificado e o nivel de servitizacdo para uma das empresas avaliadas.
Posteriormente, sdo comparados 0s aspectos voltados para os bens e o nivel de servitizacdo

especificado.

Utilizando a avaliacdo conforme as diades propostas, tem-se a apresentacdo da
validacdo das proposi¢cOes de pesquisa. Isso posto, como forma de enriquecer as conclusdes,
sdo apontadas questdes que remetem aos ramos de empresas selecionadas e as regifes

pesquisadas.

4.6.1  Aspectos do relacionamento e o nivel de servitizacao

Esta secdo traz um resumo dos achados mais significativos, considerando o perfil de
relacionamento para cada empresa avaliada e fazendo uma conexdo com o nivel de
servitizacdo estabelecido. Como ponto de partida, foram elencados o0s parametros

selecionados como relevantes e que compdem cada uma das sete proposicdes (P1 a P7).

Assim, a Tabela 34 mostra, para cada parametro, se a empresa possui as caracteristicas
estipuladas como favoraveis para o relacionamento com o cliente (vide topico 3.4). Desse
modo, para cada situacdo na qual a empresa apresentar dado perfil favoravel, é contabilizado
como “SIM”. Ressalta-se que as informacfes foram repassadas pelos entrevistados e,

portanto, estdo condicionadas a sua percep¢do de cumprimento ou ndo daquele requisito.
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Tabela 34 — Retrato resumo dos aspectos do relacionamento com o cliente por parametro avaliado (percepc¢éo do entrevistado).

p Parametros da proposicao Cl_Maq C2 Mag C3 Mag C4.lIns ZM1 Mag ZM2_.Ins ZM3_Ins ZM4 Coop C5_Coop
11 Interacdo é frequente SIM SIM SIM SIM - - - SIM SIM
' Troca em tempo real SIM SIM SIM SIM SIM SIM SIM SIM SIM
Alta partilha de Inf. Custos - - - SIM - - - SIM -
Alta partilha de Inf. Contabeis - - - - - - - - -
12 Alta partilha de Previsdo de demanda - - - SIM - - - SIM -
Alta partilha de Vis&o de futuro - - - - - - - SIM -

Sistemas séo dependentes - - - = = - - - -

1.3 Rotinas sdo dependentes - - - - - - - - -

Procedimentos sdo dependentes - - - - = = - - -

Papel do cliente é explicito - - - - SIM - - SIM -
1.4 O cliente é visto como coprodutor - SIM SIM - - - - - -
Relac&o é de troca relacional SIM SIM SIM SIM - - - SIM SIM
Mudanca em caracteristica do item SIM SIM SIM - SIM SIM SIM SIM -
Mudanca de funcionérios SIM SIM SIM SIM - SIM SIM SIM SIM
1.5 Mudanca no inventério ou na distribuicéo SIM SIM - SIM - SIM SIM - -
Mudancga no mix de marketing SIM SIM SIM SIM SIM SIM - SIM -
Mudanca de ferramentas ou equipamentos - - - - - - - - -
Divide responsabilidades SIM SIM SIM - - SIM SIM SIM -
Preocupa com a rentabilidade SIM - SIM - SIM SIM SIM SIM SIM
N&o usa de oportunismo SIM SIM SIM SIM SIM SIM SIM SIM -
16 Estdo dispostos a cooperar SIM SIM SIM SIM SIM SIM - SIM SIM
Trabalho conjunto traz melhores resultados SIM SIM SIM SIM SIM SIM SIM SIM SIM
Troca favores sem cobrar o cliente SIM SIM SIM SIM SIM SIM SIM SIM SIM
Maioria contrato ndo formal - - - - SIM - SIM - -
17 Detalha direitos/deveres SIM SIM SIM SIM SIM SIM - SIM SIM
Cumpre acordos como especificado SIM SIM SIM SIM SIM SIM - SIM SIM
Possui partilha de riscos/ganhos - - SIM - SIM - - SIM SIM
Total - Contagem (SIM) 15 15 16 14 13 13 10 19 11

Fonte: Dados da pesquisa.
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A Tabela 34 possibilita identificar o nimero de vezes para 0s quais a empresa Se
enquadrou naquilo que se espera para um relacionamento desejavel com o cliente. A partir
desses resultados, podem-se contrastar os aspectos do relacionamento com o nivel de
servitizagdo identificado previamente para cada empresa. Essa aproximacgdo dos resultados é
demonstrada na Tabela 35. Nessa tabela, faz-se uma releitura dos dados da Tabela 34, para
identificar a proporcéo para a qual uma dada empresa possui o perfil considerado favoravel

para a oferta de PSS mais avancados, separando-os conforme a diade correspondente.

Tabela 35 — Verificagdo do atendimento dos parametros avaliados para cada empresa.

D;;iglfi r}g'sfﬁsi’:ﬁéagao PL1 P12 PL3 Pl4 PL5 P16 PL7 pF;?Qm{’r o
18 C2 Mag . ._\ - | ’ ‘ J . .
20 C1 Mag . | . J . ' 30
30 C3_Maq . . ) . ' ’ ) . J 10
40 C4_Ins . . | . ) ) ' 40
5o ZM1_Mag . [ § J . 50
6°  ZM3_lns . o0 ) ‘ . 70
7 ZM2_Ins . o ‘ . . 60
Diade 2-Posicd0 511 p15  p13  pra P15 PLE  PLY Ranking

Ranking Servitizacédo ' _ ) -~ ' - parametros

10 ZM4_Coop . ‘ ) ) . ‘ L

Fonte: Elaborada pela autora.

Avaliando primeiramente a Diade 1, podemos identificar que existe certa
correspondéncia entre o atendimento dos requisitos de cada proposicdo e o ranking de
servitizacdo. Esta conexdo € evidenciada na Tabela 36, mediante o enquadramento das

empresas em trés grupos (A, B, C), a saber:

— O Grupo A é composto pelas empresas mais servitizadas e com maior perfil favoravel
ao relacionamento.

— O Grupo B é composto pelas empresas que formam um perfil intermediario de
servitizacao e de relacionamento.

— O Grupo C, por conseguinte, é formado pelas empresas que apresentaram menor

servitizacdo e menor perfil favoravel aos relacionamentos.
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Tabela 36 — Diade 1: Ranking geral para os niveis de relacionamento e de servitizagdo

- Ranking de Ranking
Posicao Grupo o  a
servitizacao macroproposicao 1

10 A C2_Maq C3_Maq
28 A Cl_Maq C2_Maq
30 A C3 Maq Cl_Maq
40 B C4-_Ins C4 Ins

50 B ZM1 Maq ZM1_Maq
6° C ZM3_Ins ZM2_Ins
7° C ZM2_Ins ZM3_Ins

Fonte: Elaborada pela autora.

A Tabela 36 permite verificar que todas as empresas do Grupo A pertencem ao ramo de
maquinas, equipamentos e implementos agricolas, e que todas as empresas do Grupo C
pertencem ao ramo de fertilizantes, adubos e demais insumos agropecudrios. Para as empresas
do Grupo B, a correspondéncia da colocacdo nos dois rankings apresentados foi direta,
contrariando, entretanto, a tendéncia observada de concentracdo das empresas, conforme

ramos de atividade.

Para a Diade 2, a avaliacdo entre as cooperativas mostra correspondéncia direta entre a
colocacdo no ranking de servitizacdo e de relacionamento, conforme se pode observar na
Tabela 35. Ressalta-se uma aptid@o superior da cooperativa da regido da Zona da Mata em
prover maiores condi¢cdes de interacdo com o cliente. De acordo com o perfil das duas regides
avaliadas, considera-se que, de fato, exista uma dependéncia maior dos produtores rurais da
regido da Zona da Mata com a cooperativa, que, conforme os especialistas da EMATER, se
manifesta devido ao tipo de produtor ser predominantemente micro e pequeno; 0 que nao
ocorre no Cerrado. O porte reduzido dos produtores da regido da Zona da Mata traz limitacdes
para que se contate diretamente o fornecedor de bens e servicos ou mesmo que recorra
diretamente ao seu revendedor autorizado, fazendo da cooperativa um mecanismo essencial
para acesso aos insumos necessarios. No Cerrado ocorre o contrario, dado o perfil de
produtores de médio e grande portes, incluindo grupos de empresas, existe maior autonomia
para acesso aos bens, tornando a cooperativa um intermediario utilizado apenas por uma

porgéo reduzida de produtores rurais.

Os parametros para cada proposicdo foram selecionados para empresas servitizadas da

manufatura. Pode-se, a partir desse elemento, verificar que as empresas avaliadas néo
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possuem ainda um nivel de interacdo considerado ideal para a pratica de servitizacdo e que
favoreceria a pratica da servitizacdo e de ofertas mais avancadas de PSS. Por exemplo,
nenhuma das empresas avaliadas apresentaram altos niveis de integracdo de sistemas,
procedimentos e rotinas. O fato de ndo ter sido identificado nenhum servico na categorizacao
orientada a resultados reflete essa realidade, mostrando haver coeréncia entre a estrutura
apresentada pelas empresas e 0 grau de servitizacdo obtido até esse momento. Apesar de nem
todas as proposicoes serem confirmadas pelos dados coletados, & possivel realizar uma
avaliagdo geral da importancia do relacionamento para a oferta de PSS mais avangados
(Macroproposigéo 1).

Para além da verificacdo por diades, podemos ilustrar, de forma geral, a disposicao das
empresas mediante sua classificacdo de nivel de servitizacdo, o que permite identificar, para
cada proposicdo, se aquela empresa que preenche em maior propor¢cdo 0s parametros
estipulados s&o aquelas com ofertas de PSS mais avancadas.

Utilizando os dados expostos previamente, a Tabela 37 apresenta uma classificacao
geral das empresas avaliadas, contemplando sua colocacdo nos rankings de servitizacdo e de
relacionamento com o cliente. Desse modo, faz-se uma confrontacdo dos resultados da
avaliacdo do nivel de servitizacdo identificado para cada empresa com o ranking geral da

avaliacdo do relacionamento com o cliente.

Tabela 37 — Ranking geral para os niveis de relacionamento e de servitizacdo

Posicao Grupo  Ranking de servitizagdo  Ranking Macroproposigéo 1

1° A Cl1 _Maq ZM4_Coop

24 A C2_Maq C3_Maq

3° A C3_Maq C2_Maq

40 A ZM4_Coop Cl _Maq

50 B C4_Ins C4_Ins

6° C ZM1 Maq C5_Coop

7° C ZM3_Ins ZM1_Maq

8° C ZM2_1Ins ZM2_Ins

90 C C5=Coop ZM3_Ins

Fonte: Elaborada pela autora.

Ainda que com caracteristicas distintivas entre o conjunto de empresas (diades), a partir

dos dados da Tabela 37 podemos realizar trés ponderagdes acerca da macroproposicéo 1:

1) De modo geral pode-se identificar que, de fato, aquelas empresas com o maior

namero de aspectos favoraveis ao relacionamento foram aquelas que apresentaram um nivel
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mais elevado de servitizagdo. Essa constatagdo pode ser visualizada pela Tabela 37 ao se
dividir as empresas avaliadas em trés grupos no ranking de servitizacdo: Grupo A (do 1° ao 4°
lugar acéo), Grupo B (5° lugar) e Grupo C (do 6° ao 9° lugar ). Essa divisdo em grupos marca

dois pontos especificos acerca dos tipos de bens ofertados por estas empresas.

a) Primeiramente, fazem parte do Grupo A apenas aquelas empresas para as quais existe
a oferta de, pelo menos, um servigo em todas as categorias da Tipologia Convergente (com
excecao da categoria Servi¢os Operacionais orientados ao uso para a qual ndo houve nenhum
servico identificado). A empresa C4_Ins ndo apresenta essa caracteristica e, por isso, marca

um primeiro divisor entre as empresas avaliadas.

b) Nenhuma das empresas do Grupo C tem um numero superior de servigos ofertados
(independente da categoria) do que aquelas elencadas no Grupo A e que a empresa C4_Ins
(Grupo B).

Assim, apesar de ndo se verificar uma relacdo direta explicita, pode-se perceber que as
empresas do Grupo A foram aquelas que possuem um maior grau de servitizacdo e também
aquelas com mais pontos favoraveis ao relacionamento, independente da diade a que

pertencem.

2) E interessante ressaltar que a empresa C4_Ins ficou em 5° lugar em ambas avaliacdes
(servitizacdo e relacionamento), reafirmando ser um divisor entre 0s grupos de empresas
avaliadas. Essa consisténcia entre os dois rankings também foi verificada para a empresa

ZM2_Ins (8° lugar em ambas avaliagdes).

3) As cooperativas possuem, por natureza da atividade, uma capacidade maior de se
relacionar com seus clientes, tornando-se mais propensas a um relacionamento aprofundado e
duradouro com eles. Isso, contudo, ndo significa necessariamente que, elas estejam mais aptas
a ofertar servicos mais avangados no continuum de PSS. esse fato pode ser verificado
especialmente com relagdo a C5_Coop, a qual foi classificada como a menos servitizada.
Fazendo uso das consideracGes apresentadas, a Tabela 38 mostra o resultado final da
avaliacdo das proposicdes de pesquisa, incluindo observacdes acerca dos achados e as fontes

de informac6es utilizadas para chegar a concluséo proposta.
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Tabela 38 — Resultado da verificacdo das proposi¢cdes de 1.1 a 1.7

- Proposicao x o x - Fontes de informacéo
Proposigao . Observagdes sobre a validagdo da proposicéo
Validada?
: . « o . ~ Entrevistas
1.1: Empresas que adotam a interagdo e a Pode-se identificar que as empresas que apresentaram interagdes (Fornecedores
troca de informag6es em tempo real mais frequentes (acima de 4X ao ano) e que trocam informacoes S .
~ : SIM " . o ~ . especialistas técnicos,
frequentes estdo mais propensas a em tempo real estdo entre as mais servitizadas. A excecao se da 2550CiaCA de
ofertar PSS mais avangados. somente para a empresa C5_Coop. oro dutogres)
Apenas duas empresas apresentaram niveis considerados altos de Entrevistas
1.2: Empresas que compartilham mais compartilhamento de informacdes (ZM4_Coop e C4_Ins). As (Fornecedores
tipos de informagdes estdo mais NAO empresas mais servitizadas, entretanto, ndo demonstraram especialistas écnicos
propensas a ofertar PSS mais avan¢ados. possuir niveis elevados de compartilhamento e informagdes em pecialls :
; associagdo produtores)
nenhuma das categorias.
. . Inconclusivo. Nenhuma das empresas avaliadas afirmou possuir .
11,23 [EMEESES TS Eresaniz &l mieEl um nivel de interagdo entre sistemas, procedimentos e/ou rotinas SUEHES
de interacdo de sistemas, procedimentos = . ¢ mas, procedimer . (Fornecedores,
e rotinas estio mais propensas a ofertar NAO como cliente. Contudo, como nao foram _|dent|f|cados Servicos especialistas técnicos
- orientados a resultados, as estruturas atuais parecem condizentes o '
PSS mais avangados. ; - s . Associacéo Produtores)
com os servicos disponibilizados ao cliente.
Entrevistas
1.4: Empresas que propiciam o papel do As empresas que apresentaram os maiores indices de atendimento (Fornecedores,
cliente como coprodutor estdo mais SIM dos parametros desta proposi¢do concentram-se entre as mais especialistas técnicos,
propensas a ofertar PSS mais avangados. servitizadas. associagdo de
produtores)
: . . Entrevistas
1.5: Empresas que realizam mais . oo .
~ ; . As empresas que apresentaram os maiores indices de atendimento (Fornecedores,
adaptacOes mediante necessidade do A C . o .
. ~ . SIM dos pardmetros desta proposi¢ao concentram-se entre as mais especialistas técnicos,
cliente estdo mais propensas a ofertar o o
. servitizadas. associagéo de
PSS mais avangados.
produtores)
Entrevistas
1.6: Empresas que possuem maior aptiddo Inconclusivo. Apesar de as empresas mais servitizadas (Fornecedores,
a cooperacdo com o cliente estdo mais NAO apresentarem maior aptidao a cooperacao, esse padrdo tamhém especialistas técnicos,
perag p p perag p Y
ropensas a ofertar PSS mais avancgados. foi percebido entre as menos servitizadas. Associacdo de
prop ¢ Y ¢
Produtores)
1.7: Empresas que cumprem os acordos e : ; - Entrevistas
possuem uma politica de partilha de _ Inconclusivo. Apegar de as empresas mais servmzada§ ; (Fornecedores,
NAO apresentarem maior aptiddo a cooperacéo, esse padrdo tambem

riscos e ganhos com o cliente estdo mais
propensas a ofertar PSS mais avangados.

foi percebido entre as menos servitizadas.

especialistas técnicos,
Associacdo Produtores)

Fonte: Elaborada pela autora.
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4.6.2 Aspectos referentes aos bens e o nivel de servitizacéo

As andlises realizadas acerca dos bens permitiram identificar alguns padrdes com
relacdo aos parametros estabelecidos. Sendo assim, a presente secdo traz um resumo das
consideracBes mais relevantes, relacionando-as com o nivel de servitizagédo identificado para

cada uma das empresas avaliadas.

Primeiramente a Tabela 39 faz uma apresentagdo resumo das respostas para cada um
dos pardmetros avaliados referentes a Proposicdo 2.1. Para cada empresa, foram avaliados o
perfil dos itens comercializados e vinculados a oferta de PSS. Os parametros relacionados a
essa questdo dizem respeito a durabilidade, a intensidade do em capital, ao oferecimento de
suporte a novas tecnologias e a permissdo de customizacdo para atender ao cliente. Desse
modo, a empresa poderia ter até 100% de aproveitamento, caso os itens comercializados
apresentassem SIM para todas as caracteristicas avaliadas. Ao lado, sdo evidenciadas o
numero de ofertas de PSS identificados para cada empresa especifica. A partir de tais dados,

séo realizadas algumas consideragdes acerca dos achados.

Tabela 39 — Retrato resumo dos aspectos dos bens por parametro avaliado (Continua)

Proposicao 2.1 8
29
Empresa Itens ] Intenso Nova Pode RS| o0
Duravel - . . o= o
capital ~ tecnologia  Customizar| 5§ ¢ | o
o zZ
Trator Sim Sim Sim Sim
C1_Maq - - { ) 13
Pecas e implementos Sim Né&o Né&o Né&o :
Trator Sim Sim Sim Sim
Colheitadeira Sim Sim Sim Sim
C2_Maq J 15
Sistema de agricultura de precisdéo ~ Sim Sim Sim Sim
Pecas e implementos Sim Né&o Né&o Né&o
Trator Sim Sim Sim Sim
Colheitadeira Sim Sim Sim Sim
C3_Maq 13
Sistema de agricultura de precisdo ~ Sim Sim Sim Sim
Pecas e implementos Sim Né&o Né&o Né&o
Fertilizantes Né&o Né&o Né&o Né&o )
C4_Ins  Sementes Nao Nao Nao Nao SRR
Insumos agropecuarios Né&o Néo Né&o Néo N
M_aqulmas, equipamentos/ sim sim sim N0
C5_Coop implementos ( ‘ 4
Insumos agropecuarios Né&o Né&o Né&o Né&o )
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Tabela 39 — Retrato resumo dos aspectos dos bens por parametro avaliado (Continuacao)

Proposicao 2.1
8
Itens Intenso Nova Pode 2 S o
4 82| 5 H
Empresa Duravel capital  tecnologia  Customizar %’" n| g0
o o
pa
Insumos agropecuarios Néao N&o Néao Né&o
Torradores Sim Sim Sim Sim
Pds-queimador Sim N&o Né&o Né&o i
ZM1_Maq Silos e separadores Sim Néo Néo Sim . 7
Itens para Moagem Sim N&o Né&o Né&o 7
Itens para empacotamento Sim Néo Né&o Sim
Fertilizantes Né&o Né&o Né&o N&o s
ZM2_Ins - :. _;. 5
Insumos agropecuarios Né&o Né&o N&o Né&o
Fertilizantes Néo Néo Né&o Né&o
ZM3_Ins - 1] 5
Insumos agropecudrios Né&o Né&o Né&o Né&o
M_aqu:nas, equipamentos/ sim sim sim Nio
Insumos agropecuérios Néao N&o Né&o N&o

Fonte: Elaborada pela autora.

A Tabela 39 mostra que as empresas do ramo de maquinas, equipamentos e
implementos agricolas, C2_Mag, C3_Mag, C1 _Maqg, ZM1 Maq, respectivamente, foram
aquelas que apresentaram itens comercializados com um ndmero maior de caracteristicas

identificadas como favoraveis a oferta de PSS. Assim, na diade 1:

a) Bens duréaveis: nenhuma empresa do ramo de insumos agropecuarios
apresentou itens que pudessem ser considerados duraveis, ou seja, todos itens comercializados
ndo permitem a reutilizacdo. Portanto, para essas empresas, as chances de oferta de servicos
para o cliente resumem-se as etapas iniciais, pois, apés a utilizacdo, o item ndo permite
manutencao ou adaptacdes.

b) Bens intensivos em capital: somente foram encontrados entre os itens ofertados
pelas empresas do ramo de maquinas e implementos agricolas. Entretanto, nem todos os itens
dessas empresas sdo intensivos em capital, limitando-se a alguns tratores, colheitadeiras e
softwares relacionados a agricultura de preciséo.

C) Bens que permitem utilizacdo de novas tecnologias: os itens que permitem
utilizacdo de novas tecnologias séo aqueles para os quais existe possibilidade de oferta de
servicos de adaptacdo e upgrade, que apenas foram identificados no ramo de méaquinas,

equipamentos e implementos agricolas.
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d) Bens customizaveis: a customizacdo refere-se a possibilidade de adaptar ou
remodelar itens, conforme a necessidade do cliente, a partir daquilo que ja é comercializado.
Com essa caracteristica, apenas alguns itens das empresas do ramo de maquinas e
implementos agricolas puderam ser contemplados. Porém, para as empresas do ramo de
insumos agropecudrios, 0 maximo de adaptacdo possivel refere-se ao modo de embalagem ou

entrega. Nenhuma das empresas pesquisadas afirmou realizar este tipo de ajuste.

Na Diade 2, as cooperativas ZM4 Coop e C5_Coop, apresentaram resultados mais
favoraveis a oferta de PSS que as empresas do ramo de insumos agropecuarios. Entretanto,
cabe ressaltar que esse fato deve-se principalmente a oferta de maquinas e equipamentos, uma
vez que a maioria dos servicos esta relacionados a eles (Vide topicos 4.3.5 e 4.3.9).

A Tabela 40 traz comparativamente o ranking de ofertas de PSS identificados para cada

empresa e o0 ranking referente aos aspectos dos bens avaliados para as diades 1 e 2.

Tabela 40 — Verificacdo do atendimento dos parametros avaliados para cada empresa

- ~ i - i 0 i i
Posicdo  Grupo Diade 1 - Ranking para o n° ofertas Ranking aspectos relacionados aos

de PSS bens (Proposi¢do 2.1)

1° A C2_Maq C2_Maq

28 A C3_Maq C3_Maq

3° A Cl_Maq Cl Maq

40 B C4_Ins ZM1 Maq

50 B ZM1_Maq C4_Ins

6° C ZM3_Ins ZM3_Ins

7° C ZM2_Ins ZM2_Ins

Posicao Diade 2 - RankLneg Ff)sasra o0 n° ofertas Rankin% gggigtroosplgesliz%igr;éf)os aos

1° ZM4_Coop ZM4_Coop

20 C5_Coop C5_Coop

Fonte: Elaborada pela autora.

Para a diade 1, entre os dois rankings avaliados, podemos identificar que as trés
primeiras empresas a ofertar um maior nimero de servigos (C2_Mag, C3_Maqg e C1_Maq)
sdo também aquelas para os quais foram identificadas mais caracteristicas tidas como
favoraveis a pratica. Assim, também & possivel identificar as empresas por grupos, sendo o
grupo A aquelas com maior perfil favoravel; o grupo B, intermediario; e o C, aquelas com
perfil mais desfavoravel. Torna-se evidente a identificacdo de um padrdo de correspondéncia

entre os dois rankings apresentados. A correspondéncia ndo foi direta somente para as
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empresas C4_Ins e ZM1_Magq, entretanto, essas empresas parecem estar em um patamar
divisor entre aquelas com um perfil de bens mais favoravel para as ofertas de PSS, no caso
estudado, C1 Mag, C2 Maqg e C3_Maqg, e as com perfil mais desfavoravel, ZM2_Ins,
ZM3_Ins.

H& uma clara distingdo entre o desempenho para oferta de PSS em relacdo as empresas
avaliadas no ramo de méaquinas, equipamentos e implementos agricolas, e para aquelas do
ramo de fertilizantes, defensivos e demais insumos agropecuarios. Essa diferenciacdo pode ser
percebida ndo somente em termos de nimero de ofertas de PSS, mas também em sua
variedade. Além disso, o numero de possibilidades de oferta de PSS também mostrou-se
reduzida para as empresas do ramo de insumos agropecuarios, devido a impossibilidade

intrinseca ao item comercializado de oferta de servi¢os relacionados a manutencao.

Para a diade 2, € possivel fazer uma avaliacdo a parte quanto aos aspectos relacionados
aos bens. As cooperativas ZM4_Coop e C5_Coop tém o perfil semelhante quanto aos tipos de
bens ofertados, o que implica no tipo de servicos disponiveis. Quando comparadas, pode-se
perceber que a ZM4 Coop apresentou um resultado superior a C5_Coop, em termos da
quantidade de ofertas de servicos (10 para a ZM4_Coop contra 4 da C5_Coop). Isso se repete
também na classificacdo de servitizacdo, na qual a ZM4 _Coop estd em quarto lugar e a
C5_Coop, em nona posi¢do, 0 que mostra que, apesar de ofertar os mesmos tipos de bens, a
ZM4 _Coop soube aproveitar melhor as possibilidades de oferta, uma vez que soube
aproveitar até sete possibilidades; enquanto a C5_Coop apenas aproveitou quatro das nove

possibilidades avaliadas.

Esta questdo, porém, é mais abrangente que apenas definir se a empresa ofertou ou ndo
um servico em uma dada categoria, avaliacdo a qual pode ser visualizada no tdpico 4.5.2.
Mas, cabe identificar se, na visdo dos entrevistados, ela poderia ofertar mediante os itens que
comercializa. Assim, quando ndo foi constatado nenhum impeditivo dessa natureza, o item foi

classificado como apto (SIM) para aquela possibilidade.

A Tabela 41 mostra, para cada uma das nove possibilidades de oferta de PSS, em quais
casos a oferta pode ser considerada viavel para cada um dos itens comercializados nas
empresas avaliadas. A partir de tais dados, fez-se 0 que se pode determinar a ocorréncia do
numero de respostas SIM para cada empresa, ou seja, 0 quanto os itens daquela empresa
possibilitam a oferta de PSS. Portanto, para o caso de ocorréncia de 100%, os itens daquela

empresa podem ser ofertados em todas as nove possibilidades avaliadas.
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Tabela 41 — Retrato resumo dos aspectos dos bens por parametro avaliado (Continua)

Nove Possibilidades de oferta de PSS - Proposicdo 2.2 2 Tipologia Convergente
(=4
Empresa Itens Orienta ¢ Basico Bésico Manutencdo  Profissional
P Antes Compra opré- Instalagéo Uso Armazenar Manutengdo  Atualizar  Descarte 9 orientado  orientado orientados orientado
compra manusear o
uso o ao bem ao uso ao bem ao uso
Trator Sim  Sim  Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
C1_Maq Pecas e - - : : : ; ; ; - 4 5 2 2
implementos Sim Sim  Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Trator Sim  Sim  Sim Sim Sim Sim Sim Sim Néo
Colheitadeira Sim  Sim  Sim Sim Sim Sim Sim Sim Nao
Sistema de .
C2_Mal ; . . . . . . . . ~ 3 8 1 3
—veq agricultura de Sim Sim  Sim Sim Sim Sim Sim Sim Nao
preciséo
Pegas e . . . . . . . . ~
implementos Sim  Sim  Sim Sim Sim Sim Sim Sim Nao
Trator Sim Sim  Sim Sim Sim Sim Sim Sim Néo
Colheitadeira Sim  Sim  Sim Sim Sim Sim Sim Sim Nao
Sistema de ‘
C3 M X q . . . . ; . . ~ 2
-V8d agriculturade Sim Sim Sim Sim Sim  Sim Sim Sim  Nio ‘ 3 ° 3
precisdo
Pecas e . . . . . . . . o
implementos Sim Sim  Sim Sim Sim Sim Sim Sim Nao
Fertilizantes Sim Sim  Sim Nao Sim Sim Nao Nao Sim
C4 Ins  Sementes Sim  Sim  Sim Nao Sim Sim Nao Nao Sim J 1 6 0 2
Insumos q . . ~ . . o ~ .
agropecuérios Sim Sim Sim Nao Sim Sim Nao Nao Sim
Maquinas,
equipamentos/  Sim  Sim  Sim Sim Sim Sim Sim Nao Sim -
C5_Coop  implementos J 1 3 0 0
Insumos . . . o o . o - .
agropecudrios Sim  Sim  Sim Nao Nao Sim Nao Nao Sim




Tabela 41 — Retrato resumo dos aspectos dos bens por parametro avaliado (Continuacao)

171

Nove Possibilidades de oferta de PSS - Proposicdo 2.2 2 Tipologia Convergente
(=4
Empresa Itens Orienta ‘g Bésico Bésico Manutengéo  Profissional
P Antes Compra opré- Instalagéo Uso Armazenar Manutencdo  Atualizar  Descarte o orientado  orientado orientados orientado
compra manusear o
uso o ao bem ao uso ao bem ao uso
Torradores Sim  Sim  Sim Sim Sim Sim Sim Sim Nao
Pés-queimador Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Néo
Silos e . . . . . . ] ] .
ZM1 Magq __ Separadores Sim  Sim  Sim Sim Sim Sim Sim Sim Nao ‘ ’ 3 1 1
Itens para q q . . . . . . ~
Moagem Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Néao
Itens para . . . . . . . . ~
empacotamento Sim  Sim  Sim Sim Sim Sim Sim Sim Nao
Fertilizantes Sim Sim Sim Nao Sim Sim Néo Né&o Nao -
ZM2_Ins “|nsumos ) . : ~ . . x x s b . 0 4 0 1
agropecudrios Sim  Sim  Sim Nao Sim Sim Nao Néao Nao -
Fertilizantes Sim Sim Sim Nao Sim Sim Néo Néo Ndo .-
ZM3_INs |nsumos - _ ) . ; . N ~ x L . 0 3 0 2
agropecudrios Sim Sim  Sim Nao Sim Sim Nao Néo Nao -
Magquinas, . ) ) ) ) ) ) )
equipamentos/  Sim  Sim  Sim Sim Sim Sim Sim Nao Sim -
ZM4_Coop = implementos J 2 5 1 2
Insum . . . ~ - . ~ ~ .
Sumos Sim Sim Sim Nio Nio  Sim N3o Nio  Sim

agropecuarios

Fonte: Elaborada pela autora.
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Conforme demonstra a Tabela 41, apenas para a empresa C1_Maq o entrevistado
afirmou ndo haver nenhum impeditivo relacionado ao bem para a oferta de servicos em
nenhuma das nove possibilidades. A segunda empresa com maior aproveitamento das
possibilidades de oferta de PSS é a CM2_Mag, primeira colocada no ranking de servitizagéo.
A terceira empresa com maiores possibilidades é a C3_Mag, também terceira colocada nesse
ranking de servitizagdo. O ranking geral das empresas da diade 1 e diade 2 nesse quesito é

resumido na Tabela 42 adiante.

Tabela 42 — Nivel de servitizacdo e possibilidades de oferta PSS

Ranking aspectos relacionados aos bens

Posicdo  Grupo Ranking servitizagdo (Proposicio 2.2)
1° A C2_Maq Cl1 Maq
28 A Cl_Maq C2_Maq
3° A C3_Maq C3 _Maq
40 B C4_Ins ZM1 Maq
50 B ZM1_Maq C4_Ins
6° C ZM3_Ins ZM3_Ins
7° C ZM2_Ins ZM2_Ins
Posicdo Grupo Ranking servitizacao Ranking asptzgtfospgesliag(;gg?gos a0s bens
1° - ZM4_Coop ZM4_Coop
20 - C5_Coop C5_Coop

Fonte: Elaborada pela autora.

Novamente pode-se perceber um padrdo de classificacdo entre as empresas da diade 1.
A Tabela 42 mostra que, além das trés primeiras colocadas no ranking de servitizacao,
também pode-se ver uma correspondéncia de posicdo das empresas menos servitizadas e o
aproveitamento das possibilidades de oferta de servicos, grupos A e C. Isso, pois as empresas
ZM3_Ins e ZM2_Ins aparecem como menos servitizadas e também com bens que apresentam

menor aproveitamento de possibilidades de oferta de servigos.

As empresas C4_Ins e ZM1_Maq parecem estar em um ponto de transi¢édo entre os dois
extremos de empresas avaliadas (Grupo B). Ressalta-se, também, que as empresas do ramo de
maquinas, equipamentos e implementos agricolas concentram-se nas primeiras posigoes;
enquanto as de insumos agropecuarios permanecem nas ultimas colocagfes. Assim, quando

da avaliacdo do nimero de servicos ofertados e as caracteristicas dos bens, pode-se perceber
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um padrdo recorrente entre empresas posicionadas entre as primeiras e Ultimas colocagoes,
vide Tabela 43.

Tabela 43 — Nivel de servitizacdo para a diade 1 e a macroproposicéao 2

Posicio  Grupo Ranking de Ranking Proposicdo  Ranking Proposi¢cao

servitizacdo 2.1 2.2

1° A C2_Maq C2_Maq C1_Maq
28 A Cl Maq C3_Maq C2_Maq
o A C3_Maq Cl Maq C3_Maq
40 B C4_Ins ZM1_Maq ZM1_Maq
50 B ZM1 Maq C4 _Ins C4 _Ins
60 C ZM3_Ins ZM3_Ins ZM3_Ins
7° C ZM2_1Ins ZM2_1Ins ZM2_Ins

Fonte: Elaborada pela autora.

Colocando lado a lado os resultados das avaliagcbes realizadas para 0s aspectos
relacionados dos bens (Proposicdes 2.1 e 2.2) e o nivel de servitiza¢do identificado para cada
empresa (excetuando-se as cooperativas que foram avaliadas a parte), podemos perceber que,
de fato, existe uma correspondéncia entre os tipos de bens e o desempenho das empresas

avaliadas, o que reflete nos ramos de empresas investigados.

Pode-se identificar que, no conjunto de empresas avaliadas, aquelas do ramo de
maquinas, equipamentos e implementos agricolas apresentam melhores condicdes para a
oferta de servicos, abrangendo maiores possibilidades, que sdo limitadas aquelas do ramo de
insumos agricolas. Essas Ultimas acabam por limitar-se as ofertas de servi¢os na pré compra e

durante a compra.

A partir dessas verificacGes, a Tabela 44 resume o resultado para cada uma das

proposicdes que compdem a macroproposicao 2.



Tabela 44 — Resultado da verificagdo das proposicoes 2.1 e 2.2

_— Proposicao Observagdes sobre a Fontes de
Proposicao . A . . ~
validada? validacéo da proposicao informacéo
As empresas com 0 maior .
, Entrevistas
) . numero de ofertas de PSS
2.1: Empresas cujos x
x L séo aquelas que
bens séo duraveis e . Documentos
: : apresentaram em maior .
intensivos em x P (manuais,
. x : proporgdo as caracteristicas !
capital estdo mais . folders, sites,
SIM selecionadas como

propensas a
apresentarem um
maior numero de
ofertas de PSS.

favoraveis nos bens
avaliados. As cooperativas
foram comparadas entre si e
o resultado tambem foi
condizente.

etc.)

Revistas
especializadas

2.2: Empresas cujos
bens apresentam
maiores
possibilidades de
para oferta de
Servigos antes, SIM
durante e apos a
compra, estdo mais
propensas a oferta
de PSS mais
avancados.

As empresas melhor
colocadas no ranking de
servitizacdo foram aguelas
para as quais os bens
avaliados apresentavam
maiores possibilidades de
oferta de servicos. As
cooperativas foram
comparadas entre si e 0
resultado também foi
condizente.

Entrevistas

Fonte: Elaborada pela autora.

4.6.3 Comparativo entre os dois ramos de empresas pesquisados
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A avaliacdo do perfil das empresas pesquisadas quanto aos parametros estipulados

evidencia algumas questdes relevantes acerca das diferencas e semelhancas entre seus ramos

de atividade. Para tanto, ndo serdo considerados neste comparativo os resultados da Diade 2,

uma vez que abarca ofertas ligadas aos dois ramos de empresas simultaneamente. Sendo

assim, considerou-se apenas a diade 1, que é composta por empresas de maquinas,

equipamentos e implementos agricolas (Ramo A) e de fertilizantes, adubos e insumos

agropecuarios (Ramo B).

Algumas consideracfes devem ser apontadas para que a analise entre os ramos de

empresas seja coerente. Dos 81 servicos identificados na pesquisa, 14 foram ofertados via

cooperativa, 48 no Ramo A e 19 no Ramo B. Contudo, 0 nimero de empresas pesquisadas

para cada ramo ndo foi o mesmo: foram avaliadas quatro empresas do ramo A, a saber:
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Cl Maqg; C2_Maq; C3_Maq e ZM1 Maq, e trés empresas do ramo B, isto é: C4_Ins;
ZM2_Ins e ZM3_Ins. Sendo assim, para que o comparativo seja mais coerente, considerou-se

principalmente a média* das ofertas dada a composicao de empresas avaliadas.

O intuito dessas consideracfes ndo € realizar uma andlise quantitativa das ofertas, mas
apontar questbes relevantes acerca dos servicos disponibilizados, o que perpassa essa
percepcao de intensidade. Esses resultados podem ser visualizados na Tabela 45, a seguir.

Tabela 45 — Ofertas de servicos para os ramos de empresas avaliados (média)

Tipologia Servicos Ramo A Ramo B
Convergente Total Média Total Meédia
- Atualizacdes e upgrades 3 1 0 0
Servicos basicos IIEnr;tt;eng;:/Ioglstlca > 1 1 0
orientados ao bem . 4 1 0 0
comissionamento
Total na categoria 12 3 1 0
- Calcu,lo_ de custo X 4 1 5 1
beneficio
- Demonstragao 5 1 4 1
Servicos basicos :Ir)]?gﬁ?:aet?\tzgao  material 5 1 3 1
orientados a0 U0 _Faryramento 5 1 4 1
- Help Desk 1 0 0 0
- Suporte ao cliente 1 0 0 0
Total na categoria 21 4 13 4
Servicos de - Manuteng3o (diversos) 6 2 0 0
manutengao
orientados ao bem Total na categoria 6 2 0 0
- Consultoria / auditoria /
aconselhamento ao cliente 3 1 1 0
Servicos para processos
profissionais - Gestéo de reposicao 1 0 0 0
orientados ao uso - Treinamento / seminarios /
5 1 4 1
palestras
Total na categoria 9 2 5 1
Total geral 48 12 19 6

Fonte: Elaborada pela autora.

4 Arredondamento simples.
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Conforme mostra a Tabela 45, o maior nimero de ofertas de servigos disponibilizados
ao produtor rural é proveniente do ramo A, o qual apresenta praticamente o dobro dos
servicos do Ramo B. Destaca-se que, apesar do numero reduzido de ofertas no Ramo B, pode-
se perceber que, quando avaliamos apenas 0s servicos orientados ao uso (tanto os “basicos”
quanto os “profissionais”), a diferenca entre 0s ramos nédo se apresenta com tanta intensidade;
pelo contrério, a diferenca é minima, chegando a ser imperceptivel, quando avaliados pela
média.

Essa questdo remete as limitacOes identificadas no Ramo B em decorréncia de aspectos
relacionados aos bens: identificou-se que, para a amostra, houve certa correspondéncia entre
caracteristicas dos bens comercializados tidas como favoraveis na literatura e o desempenho
da oferta de servigcos (vide tdpicos 4.5 e 4.6.2). Sendo assim, pode-se salientar que as
empresas do Ramo B possuem alguma desvantagem quanto as possibilidades de oferta de
servicos, se comparadas as empresas do Ramo A, uma vez que os bens comercializados
seriam fatores limitantes para ofertas de servicos relacionados a instalacdo, & manutencédo e ao
fornecimento de adaptacOes e upgrades. Entretanto, também pode-se observar que, apesar de
tal limitacdo, existem possibilidades de oferta que ndo estdo sendo exploradas plenamente:
servigos relacionados ao uso, manuseio e descarte do item. Servicos relacionados a essas
possibilidades de oferta ndo foram categorizados pelos entrevistados como limitados por
caracteristicas dos bens e, portanto, podem ser explorados por eles futuramente. A principal
alegacdo para a ndo oferta de servicos dessa natureza refere-se a ndo solicitacdo do cliente ou
a ndo percepcdo de oportunidade de oferta de servicos, ou seja, sdo oportunidades viaveis para

expansdo dos servigos nesse ramo de atividade.

As empresas do ramo A, por outro lado, tiverem seus resultados de ofertas de servigos
semelhantes aqueles encontrados nas empresas manufatureiras. Conforme avaliacdo de Parida
et al. (2014), vide Figura 15, os servicos ofertados pela maior parte das empresas de
manufatura servitizadas sdo os de suporte ao cliente via telefone, treinamento técnico ao
usuario, de instalacdo de bens, de disponibilizacdo de documentagcdo e material impresso.
Desses servicos, para as empresas do ramo A avaliadas, somente os servi¢os de suporte via
telefone ndo foram elencados como entre 0os de maior ocorréncia, apesar de as empresas
oferecerem a possibilidade de contato por essa midia. Como era verificado na literatura, as
maquinas e 0s equipamentos favoreceram a oferta de servicos de instalacdo, de manutencéo e

de adaptacdo e upgrades, o que ndo ocorreu para as empresas do ramo B. Tal aptiddo com
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relacdo a esses servigos foi percebida na amostra, uma vez que todas as empresas do ramo A
apresentaram pelo menos uma oferta de servigos dadas essas trés oportunidades.

No conjunto de empresas avaliadas, trés servicos chamam a atencdo devido a sua alta

ocorréncia para ambos 0s ramos: servicos ligados ao faturamento, & demonstracdo e aos

treinamentos, a palestras e a semindrios.

- Os servicos relacionados ao faturamento foram identificados em toda a amostra,
inclusive nas cooperativas. Esses servi¢os parecem ser mais peculiares as necessidades do
cliente no setor primario, uma vez que foi recorrente a pratica de pagamento com producéo
de café, ou em periodos alternativos as praticas convencionais na manufatura, como
pagamento para o ano seguinte ligado com o resultado da safra, entre outros. Alguns
entrevistados, a saber: ZM2_Ins, ZM3_Ins, C1_Mag e C3_Maq salientam que é uma pratica
arraigada na cultura de comercializacdo com o produtor rural e que, portanto, tornou-se

comum e esperado que se tenha essa flexibilidade para o faturamento.

- Os servicos de demonstracdo foram identificados em praticamente todas empresas nos
dois ramos avaliados, excetuando-se a empresa ZM1 Mag. Como servicos de demonstracdo
podem ser citados aqueles relativos aos dias de campo, aos experimentos em propriedades e
aos demonstrativos na loja. Como foi abrangente aos dois ramos de empresa, ndo se pode
dizer que os bens sejam limitadores da oferta desses servigos, que podem ser utilizados tanto
nas fases de pré compra na orientacdo do cliente, quanto para instru¢des de uso e para

atualizacdes de itens ja adquiridos.

- Os servicgos vinculados ao treinamento, palestras e seminarios foram identificados em
todas as empresas dos dois ramos. Por meio desses servicos, considerados 0s mais avancados
no nivel de servitizacdo, as empresas aproveitam para criar vinculos com o cliente e
aproveitar as informacGes disponibilizadas por eles. Sdo servicos que podem ser
customizados, conforme a necessidade do cliente e para diversas situacbes dentro do

calendario anual.

Quanto aos aspectos referentes ao relacionamento com o cliente, também foi possivel
tracar algumas assercdes partindo dos ramos de empresas avaliados. Houve coeréncia na
identificacdo de empresas mais servitizadas e mais propensas ao relacionamento, como sendo
trés empresas do ramo A. Coincidentemente, no conjunto das proposi¢cdes apresentadas neste

quesito, as empresas do ramo B concentraram-se nas ultimas colocacdes em ambos 0s
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rankings. O ponto controverso é a questio entre as empresas ZM1_Maqg e C4_Ins que ndo

apresentaram padrdes correspondentes as demais empresas do mesmo ramo avaliadas.

As diferencas nas ofertas de servicos dos ramos A e B reiteram o resultado das
proposicdes 2.1 e 2.2, indicando que existem realmente alguns fatores intrinsecos aos bens
que limitam ou favorecem a oferta de servicos em maior quantidade e em maior grau de
complexidade. Isso posto, dado um maior conjunto de caracteristicas favoraveis a servitizacéo
era de se esperar que as empresas do ramo A realmente apresentassem um nivel superior

aquelas do ramo B, o que se também se confirmou.

A possibilidade de inovacéo e utilizacdo de novas tecnologias para suporte ao produtor
rural também pode ser identificada como ponto relevante no avango em servicos apresentado
pelas empresas do Ramo A. No entanto, ndo seria apenas a tecnologia em si, mas a gestdo da
informacdo oriunda dessa tecnologia e, com ela, os servicos correlatos que podem ser
vislumbrados no futuro da agricultura. Essas informacdes séo corroboradas pelos especialistas
técnicos consultados e pelas entrevistas com profissionais analistas do setor concedidas a

Revista Maquinas Agricolas, quando comentam sobre o futuro da agricultura no pais.

Segundo os técnicos da EMATER, existe uma tendéncia, em estdgio mais avancado nas
culturas de milho e soja, da mecanizacdo completa da lavoura, com utilizagdo minima de méo
de obra. Essa, por sua vez, seria cada vez mais especializada, mas em menor volume, o que
concederia maior produtividade, quando do uso do maquinario apropriado. Para 0s
entrevistados, essa tendéncia também pode ser percebida nas lavouras da regido do Cerrado,
para as quais até mesmo o0s pequenos produtores procuram mecanizar a produgdo. Entretanto,
essas alteracOes seriam mais concentradas naquelas regides para as quais houvesse perfis
topogréficos e climaticos favoraveis a mecanizacdo, o que ndo se identifica para a Zona da

Mata dado o maquinario disponivel atualmente pela industria.

- Segundo José Luiz Tejon Medido, Coordenador do Nucleo de Estudos de
Agronegdcio da Escola Superior de Propaganda e Marketing (ESPM/SP), para todos os
extratos fundiarios e culturas, o agronegocio brasileiro no horizonte de dez anos sera
impulsionado por uma gestdo da inteligéncia artificial, a qual, estaria pautada em maior
assertividade de previsdo, com 0 uso de banco de dados para a tomada de deciséo e uma
evolucdo na utilizagdo dos insumos necessarios. Essa evolugdo se daria em decorréncia do

investimento em maquinas e equipamentos modernos, inclusive por micro, pequenos e
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médios produtores, e com um suporte das cooperativas regionais (PAES, 2016 - REVISTA
MAQUINAS AGRICOLAS, edicio janeiro/fevereiro 2016, p. 7-8).

- O responsavel pelo 8° Simpdsio SAE Brasil de Maquinas Agricolas, Daniel Zacher®,
afirma que a evolugdo no campo sera a denominada Agricultura 4.0, uma iniciativa que
consiste na conectividade entre maquinas e interdependéncia de processos produtivos. Para o
entrevistado, a gestdo dos negocios agricolas esta em processo de adaptacéo, saindo da fase
operacional para a gestdo de dados e informacdes na fazenda, mediante o uso de conjunto de
novas tecnologias. Os desafios para essa revolucdo no campo estariam condicionados ao
conhecimento e ao acesso das novas tecnologias, que podem se limitar a grandes produtores e
industrias de maquinas (COUTO, 2016 - REVISTA MAQUINAS AGRICOLAS, edigio
setembro/outubro 2016, p.6-7).

Os apontamentos realizados pelos profissionais do ramo evidenciam que, a partir das
novas tecnologias empregadas no campo, serdo ofertadas maiores possibilidades de servigos
especializados e mais complexos para o produtor rural. Um exemplo disso pode ser dado pela
empresa Massey Ferguson do grupo AGCO. Segundo Niumar Aurélio®, a empresa vislumbra
aprimorar 0s servigcos prestados aos clientes de forma a garantir a otimizacdo do uso das
maquinas e a correta manutencao, aumentando a disponibilidade da maquina e a reducéo de
custos. Para tanto, seriam disponibilizados dois niveis de pacotes de servigos: no Nivel 1, o
monitoramento é feito pelo cliente com suporte online; e no Nivel 2, o concessionério realiza
0 monitoramento das maquinas e inspecbes pré e pos-safra (PAES, 2016b - REVISTA
MAQUINAS AGRICOLAS, edicdo julho/agosto 2016, p.36-37). Essas inovacdes, contudo,
ainda ndo estdo disponiveis para a maioria dos produtores rurais, mas foi uma tendéncia
também identificada nas empresas do Ramo A pesquisadas, especialmente para aqueles bens

de maior valor agregado e mais intensivos em capital.

4.6.4 Comparativo entre as duas regides pesquisadas

Conforme estabelecido quando da selecdo dos casos avaliados, os locais de pesquisa

(Zona da Mata e Cerrado) apresentam representatividade e quantitativo de producéo

5 Evento promovido pela SAE BRASIL, Secdo Porto Alegre, ocorrido no dia 1° de setembro de 2016, no Centro
de ConvencBes da FIERGS (POA/ RS). Apresenta inovagdes tecnoldgicas e perspectivas econdmicas do
agronegadcio, voltado a profissionais que desenvolvem tecnologias de maquinas agricolas.

6 Supervisor de marketing de produto, Advanced Technology Solutions - ATS, do Grupo AGCO.
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semelhantes, e diversidade nas formas de producdo e composi¢do do perfil de produtores.
Sendo assim, a principio, por entregarem a mesma producao, estas regides poderiam fornecer

informacdes relevantes sobre a forma com a qual lidam com seus parceiros e fornecedores.

Foi recorrente 0 melhor posicionamento nos rankings avaliados para as empresas
localizadas na regido do Cerrado. Apesar de essas também serem do ramo de maquinas,
equipamentos e implementos agricolas (ramo A), ndo se percebeu 0 mesmo desempenho na
empresa desse ramo pertencente a regido da Zona da Mata (ZM1_Maq). Pelo contréario, houve
uma inversao entre o posicionamento das empresas ZM1 Maqg e C4_Ins no ranking de
desempenho na oferta de servigos. Essas empresas foram, por isso, consideradas pontos de
transicdo entre as mais servitizadas e as menos servitizadas. No entanto, cabe tecer algumas
consideracGes acerca do ambiente produtivo e de empresas estabelecidas nas regides

pesquisadas.

Dados da Caracterizagdo da Cafeicultura de Montanha de Minas Gerais (FAEMG,
2010) evidenciam que a regido da Zona da Mata € predominantemente montanhosa e de
topografia irregular. Segundo o documento, essas caracteristicas impactam diretamente no
desempenho das lavouras da regido, que sdao limitadas na utilizacdo de certos recursos, tais
como maquinas e equipamentos necessarios a producdo. Os custos, portanto, serdo mais
elevados e haverd uma dependéncia maior com relacdo ao uso de méao de obra, que seréd
superior, mesmo que, se em algum grau, maquinas e equipamentos em decorréncia do relevo
mais acidentado. Predomina-se, com isso, a utilizacdo de um sistema de meeiros para manejo
da lavoura, independentemente do porte, um sistema que ndo é muito utilizado na regido do

Cerrado.

Outra questdo relevante acerca dos custos de producgédo envolvendo a méo de obra foi
mencionada pelos especialistas técnicos consultados. Para eles, os produtores da Zona da
Mata sdo dependentes da médo de obra que, muitas das vezes, ndo é especializada, mas cobra
um valor elevado para o trabalho, dada a escassez de trabalhadores na regido em determinadas
épocas. Essa, segundo os entrevistados, € uma vantagem dos produtores do Cerrado que, pela
viabilidade da mecanizac¢do, ndo enfrentam problemas dessa natureza e substituem gastos
trabalhistas com investimentos na propriedade. Isto, no médio e longo prazo, vem fazendo

com que a regido se destaque na producéo de café entre as demais em Minas Gerais.

O perfil do produtor rural da Zona da Mata também se difere daquele percebido no

Cerrado. Conforme aponta o relatério da FAEMG (2010), a maioria dos gestores de
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propriedade da regido sdo familias, predominantemente com grau de instrucdo de ensino
médio incompleto. Essa informac&o foi verificada em todos os portes de propriedades sendo,
portanto, um aspecto importante do perfil regional. Essa questdo impacta diretamente no
aproveitamento do uso de tecnologias e inovagdes disponiveis no mercado. Além disso, dada
a reduzida possibilidade de uso de maquinario para manejo da lavoura, dadas as limitacGes
citadas, as empresas de insumos agropecuarios (ramo B) sdo as que existem com maior

diversidade na regido.

No Cerrado, percebeu-se uma aglomeracdo de empresas voltadas para 0 ramo A,
enquanto que na regido da Zona da Mata predominam aquelas voltadas para o ramo B. Isso
remete & importancia relativa das cooperativas para a aquisi¢cdo de bens em cada uma das
regides. Na Zona da Mata, essa necessidade de intermediacdo é maior, sendo a cooperativa
utilizada para a maioria das aquisices de maquinas e equipamentos, quando ocorrem. No
Cerrado, por sua vez, a cooperativa é procurada para esse fim, apenas em casos especificos.
N&o por acaso, a cooperativa ZM4_Coop foi considerada com perfil mais favoravel a
servitizacdo, inclusive em possibilidades de oferta de PSS exploradas, na quantidade de

servigos e no relacionamento com o cliente.

O fato de se perceber maior dependéncia dos produtores rurais dessa regido para a
aquisicdo de bens via cooperativa parece favorecer esse desempenho. Ressalta-se, entretanto,
que tal avaliacdo € valida apenas para a assisténcia e servi¢os que as cooperativas fornecem e
que estdo vinculadas a oferta de bens aos produtores. Quanto a oferta de servigos avulsos e
vantagens para o cliente, a Cooperativa do Cerrado (C5_Coop) possui um portfolio mais
abrangente para o produtor do que a cooperativa da Zona da Mata. A principal diferenciacdo
remete a necessidade do cliente, uma vez que, no Cerrado, o produtor busca a cooperativa em
maior proporcdo por motivos ndo relacionados a intermediacdo para aquisicdo de bens. Na
Zona da Mata, essa necessidade é maior, fazendo com que a cooperativa se adapte a esse

modelo de intermediacdo com servigos para assistir melhor ao produtor.

O Cerrado conta, ainda, com uma cooperativa especializada em comercializagdo de
cafés de qualidade, interna e externamente ao Brasil, a EXPOCACCER, utilizada para atender
especialmente os interesses de grandes produtores. Para os entrevistados dessa entidade, o
futuro da cafeicultura na regido é a mecanizacdo da lavoura por meio da utilizacdo de
tecnologia inovadora, que permitiria maior controle da qualidade do café, de sua

rastreabilidade, entre outros fatores que contribuiriam para um aumento do precgo e valor do
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grdo no mercado. Assim, a alta performance, tanto em termos produtivos, quanto em termos
de certificagcdo, garantiria 0 retorno necessario ao investimento em novas tecnologias feito

pelos produtores.

Um ponto interessante foi relatado pelo entrevistado da cooperativa C5_Coop a respeito
da composicdo de produtores da regido. Segundo ele, os pequenos produtores beneficiam-se
de sua estrutura enxuta e das vantagens provenientes da gestdo de uma lavoura reduzida, que
carece de menos méao de obra, maquinas e dificuldades de armazenamento. Por outro lado, 0s
grandes produtores e grupos de empresas produtoras conseguem uma alta produtividade,
absorvendo melhor os custos fixos e de investimento e, com isso, tirar vantagens no mercado,
quando da comercializacdo. Entre esses dois extremos, estaria 0 médio produtor que,
precisando investir mais que o pequeno para a producdo, tem custos mais elevados e ainda

ndo consegue obter a produtividade dos produtores de porte superior.

Sendo assim, para o entrevistado, essa categoria de produtores é a que encontra maiores
dificuldades para se manter com rentabilidade no mercado e acaba sendo absorvido pelo
grande, que compra a propriedade. Segundo o entrevistado, essa tem sido uma constante na
regido. Portanto, na sua visdo, o futuro na regido pertenceria aos grandes, aos micro e
pequenos produtores, cada qual atuando dentro de suas possibilidades. Essas informagdes séo
corroboradas pelos especialistas técnicos consultados e pelo entrevistado na Associacdo de
Cafeicultores da Regido de Patrocinio (ACARPA).

Na Zona da Mata, a organizacdo do produtor rural ainda ndo alcancou os patamares de
comercializacdo existentes no Cerrado que, apesar de ter menos tempo na cultura, vem
aprimorando e mostrando melhores resultados em produtividade e gestdo da lavoura. De
modo geral, pode-se perceber que as diferencas existentes entre as duas regides pesquisadas

impactam, de certo modo, as possiblidades de avan¢o na oferta de servicos ao produtor rural.
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5CONSIDERACOES FINAIS

Esta secdo parte da retomada dos objetivos que guiaram a condugdo da pesquisa,
apresentando, a partir desse parametro, a conclusdo dos achados. A partir desse quadro, séo
evidenciadas as principais contribui¢des da tese, tanto na perspectiva tedrica quanto para a
pratica da servitizacdo. Finalmente sdo apontadas as limitacGes do estudo e as propostas de

futuras pesquisadas para o aprofundamento da tematica abordada.

5.1 Retomando: Objetivo e proposicGes de pesquisa

O presente trabalho teve como foco a compreensdo e a identificacdo da intensidade das
ofertas de servicos que contribuem para a servitizacdo no setor priméario, pautado nas duas
diades fornecedor-cliente recorrentes no cenario selecionado e avaliado em duas regides
relevantes na producéo cafeeira do pais. Portanto, para cumprir o objetivo da pesquisa, partiu-
se de dois pontos relevantes: 1) a identificacdo do nivel de servitizacdo no setor primario; e 2)
a compreensao de fatores que poderiam contribuir para esta ocorréncia.

Primeiramente, para a identificacdo do nivel de servitizacdo no setor avaliado, optou-se
pela utilizacdo de uma abordagem propria para determinar o nivel de servitizacdo, utilizando-
se da convergéncia de dois modelos validados na literatura consultada (Figura 5 -
Representacdo da convergéncia entre as classificagdes de servi¢os propostas por Oliva e
Kallenberg (2003) e Reim, Parida e Ortqvist (2015). A partir dessa categorizagdo, foi
evidenciado um ranking das ofertas de servicos entre as empresas consultadas, separando-as
nas diades definidas previamente. Por fim, verificou-se qual o nivel de servitizacdo para
aquele conjunto de empresas pesquisadas.

A segunda questdo remete a identificacdo de fatores que poderiam favorecer a
servitizacdo. Dadas as peculiaridades do relacionamento cliente-fornecedor e dos aspectos
envolvendo os bens comercializados no setor primario, foram identificados, na literatura,
alguns parametros que englobassem esses dois macrofatores. A partir desses fatores e seus
respectivos pardmetros, relevantes para a servitizacdo na manufatura, foram descritas as

proposi¢des de pesquisa.
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Como demonstrado nas secdes 4.6.1 e 4.6.2, nem todas as nove proposi¢des de pesquisa
puderam ser comprovadas. Das sete proposi¢cdes ligadas ao relacionamento nas diades
avaliadas, apenas trés puderam ser consideradas validas: as proposicdes 1.1, 1.4 e 1.5. Das
quatro proposi¢cdes que ndo foram validadas, apenas uma foi rejeitada (proposicao 1.2), sendo
que para as demais proposicoes (1.3, 1.6 e 1.7), os resultados podem ser classificados como
inconclusivos. Contudo, ao avaliar o aspecto relacionamento como um todo, macroproposicao
1, foi possivel identificar um padrdo recorrente para as empresas consideradas mais
servitizadas, como aquelas que apresentaram perfil geral mais favoravel ao relacionamento
com o cliente.

Sendo assim, mediante os dados coletados, pode-se admitir que os fatores recorrentes
ligados ao relacionamento nas empresas mais servitizadas sdo: i) interacdo frequente com o
cliente; ii) troca de informac6es com o cliente ocorrendo em tempo real; iii) o papel do cliente
é conhecido e explicito na relagdo; iv) o principal papel do cliente é ser coprodutor para a
oferta de bens e servicos; v) o posicionamento da empresa com o cliente é de promover a
interacdo e desenvolver PSS conjuntamente; e vi) disposicdo a realizar um numero superior
de adaptacOes dada a necessidade do cliente.

Diferentemente das proposicdes acerca do relacionamento, todas as proposi¢des que
remetem aos aspectos envolvendo os bens comercializados em conjunto com 0S Servicgos
identificados foram validadas, ou seja, percebeu-se que as empresas que tinham o0s servicgos
vinculados a bens considerados duraveis, intensivos em capital e com maiores possibilidades
de customizacao foram também aquelas com um nimero maior de ofertas de servigos. Além
disso, para a amostra avaliada, empresas que aproveitavam um ndmero maior entre as nove
possibilidades de ofertas de servico (BETTENCOURT, 2010) foram aquelas que
apresentaram um nivel superior de servitizacao.

Finalmente, a fim de enriquecer o entendimento do cenario no qual as ofertas de servico
ocorrem, foram explorados alguns pontos interessantes entre os ramos de empresas
consultados, isto é, ramo A, as fornecedoras de maquinas e implementos agricolas e do ramo
B, fornecedores de insumos para a producdo agricola, e entre as regibes avaliadas.

Como conclusdo, pode-se perceber que a regido do Cerrado, quando comparada com a
regido da Zona da Mata, possui algumas vantagens em relacdo a topografia, tamanho das
propriedades, clima e perfil de produtores rurais, possuindo maior tradicdo na producdo do
café e, com isso, mantém lavouras mais antigas e com dificuldades de mecanizacéo, devido ao

relevo acidentado e montanhoso. Essas caracteristicas regionais parecem favorecer a
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permanéncia de mais opc¢des de empresas fornecedoras de bens e servicos na regido do
Cerrado, sobretudo do ramo de maquinas e implementos, que operam de modo independente
das cooperativas para acesso ao cliente.

Para a regido da Zona da Mata, a cooperativa € considerada forte aliada na aquisicéo de
bens e servigos por parte do produtor rural e ha limitagdo do acesso do produtor aos
fornecedores, tanto diretamente quanto por intermédio de uma empresa autorizada.

Os resultados da pesquisa mostraram que as empresas pesquisadas na regido do Cerrado
parecem ter um perfil mais favoravel a servitizacdo em todos os aspectos avaliados. Isso foi
percebido tanto para as empresas do ramo A: C1_Maq, C2_Maq, C3_Maqg, quando para a
empresa avaliada no ramo B: C4_Ins.

Os técnicos consultados confirmam a diferenciacdo existente entre as duas regides
pesquisadas e comentam que o nivel de exigéncias dos produtores rurais do Cerrado quanto as
vantagens da negociacdo € mais elevado que o percebido na Zona da Mata. Sendo assim,
parece haver uma motivacdo maior para a oferta de servi¢os no Cerrado que na Zona da Mata,

o que foi confirmado pela pesquisa.

5.2 Contribuicdes do estudo

O presente estudo traz contribuices para o arcabouco tedrico envolvendo a servitizacdo
e sua forma de mensuragdo em um continuum de PSS. Para tanto, prop6s-se uma Tipologia
Convergente entre duas abordagens de classificacdo de servigcos com enfoques distintos e
complementares, a saber: um modelo embasado na complexidade de ofertas de PSS, baseado
em Oliva e Kallenberg (2003) e um modelo baseado na orientagdo do servico, baseado em
Reim, Parida e Ortqvist (2015). Essa nova tipologia permitiu a classificacdo de servicos em
mais categorias dentro de um continuum que varia entre servi¢cos basicos orientados ao bem e
servigos operacionais orientados para resultado. Na nova estratificacdo, verifica-se que a
importancia da posse do bem € reduzida, quando se avan¢a na servitizacdo e que a

importancia dos servigos é aumentada.

Por meio dessa categorizagédo, pode-se identificar que, para as empresas pesquisadas, a
maioria das ofertas de servi¢co concentra-se como béasicos, o que também ocorre para as
empresas da manufatura. Inclusive, de modo geral, os tipos de servicos identificados na

amostra sdo similares aqueles identificados a priori na literatura como recorrentes na
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manufatura (Quadro 10). Entretanto, percebeu-se que existe uma maior ocorréncia naqueles
considerados orientados ao uso. Esses ultimos, exigem do fornecedor um maior preparo,
principalmente no tocante ao relacionamento com o cliente, sendo mais complexos que 0s
servigos basicos orientados ao bem. Também ndo foi identificado servi¢o tido como mais
complexo (servigos operacionais orientados a resultados), nem wuma estrutura de
relacionamento necessaria para tanto, tais como a integracdo de sistemas, procedimentos e

rotinas, e um compartilhamento mais variado e amplo de informacdes.

Esta tese também possibilitou o reconhecimento de similaridades entre a oferta de PSS
na manufatura e no setor priméario. Além da maior oferta de servigos basicos, ja mencionada
anteriormente, para as empresas fornecedoras de maquinas, equipamentos e implementos
agricolas, as possibilidades de oferta de servi¢os e a forma com a qual existe a tratativa com o
cliente assemelham-se a manufatura, uma vez que permite oferta de servi¢os orientados ao
bem. Esses, tais como servigos de manutencdo, vém ganhando importancia estratégica e de

diferenciacédo para escolha do cliente em se fidelizar.

Contudo, ao avaliar o relacionamento, mediante os pardmetros consolidados da
manufatura, concluiu-se que nem todas os aspectos identificados a priori como favoraveis a
pratica puderam ser comprovados. Um ponto que merece ser destacado foi a independéncia
entre sistemas, rotinas e procedimentos entre as empresas fornecedoras e o0s clientes.
Nenhuma das empresas avaliadas afirma manter algum grau de dependéncia com o cliente
para a tomada de decis@es e previsdo de demanda. Isso mostra que, apesar de o0 setor primario
ser caracterizado por um relacionamento b2b, em alguns casos os produtores rurais ainda sao
vislumbrados como consumidores finais b2c. Isto foi mencionado especialmente pelos
fornecedores entrevistados do ramo de maquinas e implementos, que afirmam fazer separacéo

entre clientes, dado o porte da atividade.

Com isso, alem da discussao teorica propiciada pela nova tipologia de classificacdo de
servicos e da identificacdo das ofertas por meio de oportunidades nos momentos pré-venda,
venda e pds-venda, foi possivel considerar algumas contribuicdes gerenciais para a oferta de
servigos nos dois ramos de empresas avaliados. Nota-se uma diferenciacdo na oferta de
servicos bésicos entre os dois ramos de pesquisadas avaliados, uma vez que para 0 ramo de
insumos agropecuarios (ramo B), as ofertas predominavam-se na orientagdo ao uso, mesmo

quando ndo eram mais considerados como basicos.
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Para as empresas do ramo de insumos agropecudrios (ramo B), foram constatadas
limitacOes acerca das possibilidades de oferta de servicos (BETTENCOURT, 2010) que
refletem no ranking da servitizacdo para o qual foram classificados. Para essas empresas,
oportunidades de oferta relacionados a manutencdo, instalacdo e adaptacdo dos bens e
servicos para atender as necessidades dos clientes estavam limitadas por aspectos
relacionados aos bens comercializados no PSS. Porém, apesar da limitacdo quanto aos
servigos orientados ao bem, empresas desse ramo ndo estdo limitadas para a oferta dos dois
tipos considerados mais servitizados: servicos profissionais orientados ao uso e Servicos
operacionais orientados aos resultados. Sendo assim, seria mais proveitoso que tais empresas
concentrassem suas ofertas nesses ultimos servigos relacionados, o que demandaria maiores

investimentos e releitura da pratica atual de relacionamento com o cliente.

5.3 LimitacGes do estudo e propostas futuras pesquisas

Esta pesquisa tem o carater exploratorio e qualitativo na abordagem de um tema
considerado recente e constante modificacdo (BARNETT et al., 2013). Sendo assim, o intuito
da pesquisa foi principalmente o de fomentar a discussdo sobre a servitizacdo em um formato
e setor pouco explorados na literatura da area. Entretanto, apesar do cumprimento dos

objetivos estabelecidos, a tese apresenta limitacdes.

Quando da coleta de dados, foram apresentados desafios acerca da colaboracdo das
empresas da area em fornecer as informacgdes necessarias a pesquisa. Essa questdo impactou
ndo somente o numero de empresas participantes, mas também a diversificacdo dos ramos de
empresas para cada uma das regides. Assim, o nimero de casos avaliados ndo permite a
generalizagdo dos dados, mas fornece um direcionamento acerca de como as empresas
fornecedoras de bens no setor primario se organizam com o cliente para a oferta de servicos

mais avan¢ados, caminhando para a servitizacao.

O recorte na selecdo dos fornecedores abrangendo apenas a primeira etapa de producéo
na cafeicultura também pode ser citado como limitador desta pesquisa, uma vez que nao
contempla o fluxo completo da cadeia de suprimentos. Recomenda-se, portanto, que, para

pesquisas futuras, seja feita uma avaliagdo mais abrangente de toda a cadeia.
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A impossibilidade da gravagdo das entrevistas, devido a uma demanda da maioria dos
entrevistados ndo foi, em si, um fator que comprometeu a andlise de dados, mas, certamente,
limitou a utilizacdo de formas mais aprofundadas de analise, tais como analise de contetdo e
do discurso. Alem disso, a pesquisa manteve o foco em uma visdo unilateral do
relacionamento com o cliente, privilegiando o lado do fornecedor. Sendo assim, para futuras
pesquisas, recomenda-se que os clientes sejam também ouvidos, preferencialmente fazendo a
distingdo entre o porte e atuacdo, pois alguns entrevistados mencionaram tratativas diferentes

para cada um desses perfis.

Recomenda-se que seja realizado um estudo quantitativo para avaliagéo das ofertas de
servico no setor primario, possibilitando uma analise mais aprofundada e assertiva acerca do
perfil da servitizacdo no setor primario. A utilizacdo da Tipologia Convergente também pode
ser replicada em outras areas aléem do setor primario, como forma de colaborar com o

enriquecimento dos modelos de mensuracao da servitizacao.
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APENDICE A

Protocolo de pesquisa - Fornecedores

* Dados gerais sobre a organizagao:

- Nome do entrevistado:
Cargo:

- Foco de atuacdo da empresa:

() Méaquinas e Implementos agricolas
() Adubos, defensivos e fertilizantes

() Mudas

( ) Equipamentos para irrigacao

( ) Qutro:

- Anos de Atividade no mercado: Contato:

- Abrangéncia: ( ) regional () estadual ( ) nacional

( ) internacional

Etapa de producéo de café na qual a empresa possui solucgdes:
( ) Planejamento e preparacdo do solo

( ) Plantio, manutencdo e controle de pragas

( ) Colheita

() Secagem

() Armazenagem

() Torrefacédo

( ) Moagem

() Embalagem

Sobre a sele¢éo do bem pelo cliente: A empresa oferece servigos
que auxiliam o cliente na escolha do bem mais indicado para a
sua necessidade atual? (Ex.: avaliacdo da area de utilizacdo do
bem e visita in loco; demonstracdo de pros e contras de cada
escolha, etc.)

- Em caso negativo:

- Porque néo oferece (Barreiras e fatores que influenciam
negativamente para a oferta do servico).

- O que seria necessario para que oferecesse?

- Em caso afirmativo:

- Quiais os servicos ofertados;

- Quais atividades e funcionarios envolvidos no processo?

- Utiliza de terceirizacdo/intermediario para a oferta? (Sim, nao,
por qué?). Qual o papel do intermediario?

- Qual a orientacdo dos servi¢os? (Bem, uso, resultado);
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- Quem ¢ o cliente? Produtor rural, cooperativa, ou outro?

- Como o cliente participa e qual o papel do cliente? (Receptor,
recurso, coprodutor);

- Frequéncia de interagdo com o cliente (Inexistente, esporadica,
frequente);

- Qual o nivel de customizacéo oferecido (Padronizado; permite
ajustes e alteracdes conforme necessidade do cliente; ou cada
servico é feito conforme a demanda do cliente).

- Qual a forma de oferta do servigo (Antes da solicitacdo do
cliente; mediante solicitacao do cliente; utiliza de ferramenta
disponivel para acesso via internet/telefone para o cliente).

- O contato com o cliente propicia a troca de informacgdes? (Por
qué?)

- Houve problemas no decorrer do processo de oferta do servigo?
Quais? Por qué?

Sobre a compra do bem: A empresa oferece servicos que
auxiliam o cliente na compra do bem desejado? (EX.: plataformas
variadas de fechamento da compra; formas de pagamento
diferenciadas; servicos de acompanhamento de entrega do bem
desde o estoque; comparagdo de um conjunto de possibilidades
de compra conforme o orcamento; aluguel; leasing, etc.)

- Em caso negativo:

- Por que ndo oferece (Barreiras e fatores que influenciam
negativamente para a oferta do servico).

- O que seria necessario para que oferecesse?

- Em caso afirmativo:

- Quiais os servicos ofertados;

- Quais atividades e funcionarios envolvidos no processo?

- Utiliza de terceirizacdo/intermediério para a oferta? (Sim, ndo,
por qué?). Qual o papel do intermediario?

- Qual a orientacdo dos servicos (Bem, uso, resultado);

- Quem ¢ o cliente? Produtor rural, cooperativa ou outro?

- Como o cliente participa e qual o papel do cliente (Receptor,
recurso, coprodutor);

- Frequéncia de interacdo com o cliente (Inexistente, esporadica,
frequente);

- Qual o nivel de customizacao oferecido (Padronizado; permite
ajustes e alteracdes conforme necessidade do cliente; ou cada
servico e feito conforme a demanda do cliente).

- Qual a forma de oferta do servigo (Antes da solicitacdo do
cliente; mediante solicitacdo do cliente; utiliza de ferramenta
disponivel para acesso via internet/telefone para o cliente).

- O contato com o cliente propicia a troca de informagdes (Por
qué?).

- Houve problemas no decorrer do processo de oferta do servigo?
Quais? Por qué?
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Sobre a instalagéo do bem: A empresa oferece servigos que

auxiliam o cliente na instalacdo do bem no local de destino? (Ex.:

entrega e instalagdo in loco; instalagdo com horéario agendado;
guia ou roteiro para instalacdo do bem passo a passo; auxilio de

Forn4 especialista para montagem mediante solicitagéo - internet ou
telefone, etc.).

- Em caso negativo:
- Por que ndo oferece? (Barreiras e fatores que influenciam

Forn4.1 negativamente para a oferta do servico).

Forn4.2 - O que seria necessario para que oferecesse?
- Em caso afirmativo:

Forn4.3 - Quais o0s servicos ofertados;

Forn4.4 - Quais atividades e funcionarios envolvidos no processo?

- Utiliza de terceirizacdo/intermediario para a oferta? (Sim, néo,
por qué?). Qual o papel do intermediario?
Forn4.6 - Qual a orientagéo dos servigos (Bem, uso, resultado);
Fornd.7 - Quem é o cliente? Produtor rural, cooperativa, ou outro?
- Como o cliente participa e qual o papel do cliente (Receptor,
Forn4.8 )
recurso, coprodutor);
- Frequéncia de interacdo com o cliente (Inexistente, esporadica,
frequente);

- Qual o nivel de customizacdo oferecido (Padronizado; permite
Forn4.10  ajustes e alteraces conforme necessidade do cliente; ou cada
servico é feito conforme a demanda do cliente).

Forn4.5

Forn4.9

- Qual a forma de oferta do servi¢o (Antes da solicitacdo do
Forn4.11  cliente; mediante solicitacdo do cliente; utiliza de ferramenta
disponivel para acesso via internet/telefone para o cliente).
- O contato com o cliente propicia a troca de informagdes (Por
qué?).
- Houve problemas no decorrer do processo de oferta do servigo?
Quais? Por qué?

Forn4.12

Forn4.13

Sobre a orientagdo para utilizacdo do bem: A empresa oferece
servigos que auxiliam o cliente na preparagdo para o uso do
bem? (EX.: demonstracgdes de utilizagdo do bem; informativos
sobre cuidados especiais na utilizagdo; informativos sobre 0s
principais usos incorretos e suas consequéncias; treinamentos
para 0 uso completo do bem; etc.)

- Em caso negativo:

- Por que ndo oferece? (Barreiras e fatores que influenciam
negativamente para a oferta do servico).

Forn5.2 - O que seria necessario para que oferecesse?

Forn5

Forn5.1
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- Em caso afirmativo:
Forn5.3 - Quais os servicos ofertados;
Forn5.4 - Quais atividades e funcionarios envolvidos no processo?
- Utiliza de terceirizacdo/intermediario para a oferta? (Sim, no,

Foms.5 porqué). Qual o papel do intermediario?
Forn5.6 - Qual a orientagdo dos servigos (Bem, uso, resultado);
Forn5.7 - Quem é o cliente? Produtor rural, cooperativa, ou outro?
- Como o cliente participa e qual o papel do cliente (Receptor,
Forn5.8 )
recurso, coprodutor);
Forn5.9 Frequéncia de interacdo com o cliente (Inexistente, esporadica,

frequente);

- Qual o nivel de customizacdo oferecido? (Padronizado; permite
Forn5.10  ajustes e alteracbes conforme necessidade do cliente; ou cada
servigo é feito conforme a demanda do cliente).

- Qual a forma de oferta do servigo? (Antes da solicitacdo do
Forn5.11  cliente; mediante solicitacdo do cliente; utiliza de ferramenta
disponivel para acesso via internet/telefone para o cliente).

- O contato com o cliente propicia a troca de informacdes (Por

Forn5.12 N
qué?).
- Houve problemas no decorrer do processo de oferta do servigo?
Forn5.13 . A
Quais? Por qué?
Sobre a utilizacdo do bem: A empresa oferece servicos que
auxiliam o cliente na utilizagdo adequada do bem? (Ex.:
Forn6 - ~ S . X
informacdes sobre ociosidade; monitoramento de desempenho
conforme o uso; etc.)
- Em caso negativo:
- Por que ndo oferece? (Barreiras e fatores que influenciam
Forn6.1 - .
negativamente para a oferta do servico).
Forn6.2 - O que seria necessario para que oferecesse?
- Em caso afirmativo:
Forn6.3 - Quais o0s servicos ofertados;

Forn6.4 - Quais atividades e funcionarios envolvidos no processo?

- Utiliza de terceirizacdo/intermediario para a oferta? (Sim, néo,
por qué?). Qual o papel do intermediario?
Forn6.6 - Qual a orientagéo dos servigos? (Bem, uso, resultado);
Forn6.7 - Quem é o cliente? Produtor rural, cooperativa, ou outro?
- Como o cliente participa e qual o papel do cliente? (Receptor,
Forn6.8 )
recurso, coprodutor);
- Frequéncia de interacdo com o cliente (Inexistente, esporadica,
frequente);
- Qual o nivel de customizacéo oferecido? (Padronizado; permite

Forn6.10  ajustes e alteraces conforme necessidade do cliente; ou cada
servico e feito conforme a demanda do cliente).

Forn6.5

Forn6.9
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- Qual a forma de oferta do servigo? (Antes da solicitacéo do
Forn6.11  cliente; mediante solicitacdo do cliente; utiliza de ferramenta
disponivel para acesso via internet/telefone para o cliente).
- O contato com o cliente propicia a troca de informacdes? (Por
qué?).
- Houve problemas no decorrer do processo de oferta do servi¢co?
Quais? Por qué?

Forn6.12

Forn6.13

Sobre 0 armazenamento e manuseio do bem: A empresa oferece
servigos que auxiliam o cliente no armazenamento e manuseio
Forn7 adequados do bem? (Ex.: informag0es extras disponibilizadas em
sites e tutoriais de demonstracao; servicos com méo de obra
especializada, etc.)
- Em caso negativo:

- Por que ndo oferece? (Barreiras e fatores que influenciam
negativamente para a oferta do servico).

Forn7.2 - O que seria necessario para que oferecesse?
- Em caso afirmativo:
Forn7.3 - Quais os servicos ofertados;
Forn7.4 - Quais atividades e funcionarios envolvidos no processo?
- Utiliza de terceirizacdo/intermediario para a oferta? (Sim, néo,

Forn7.1

Forn7.5 por qué?). Qual o papel do intermediario?
Forn7.6 - Qual a orientacdo dos servigos (Bem, uso, resultado);
Forn7.7 - Quem é o cliente? Produtor rural, cooperativa, ou outro?
- Como o cliente participa e qual o papel do cliente (Receptor,
Forn7.8 )
recurso, coprodutor);
Forn79 Frequéncia de interacdo com o cliente (Inexistente, esporadica,

frequente);

- Qual o nivel de customizacdo oferecido (Padronizado; permite
Forn7.10  ajustes e alteraces conforme necessidade do cliente; ou cada
servico é feito conforme a demanda do cliente).

- Qual a forma de oferta do servigco (Antes da solicitacdo do
Forn7.11  cliente; mediante solicitacdo do cliente; utiliza de ferramenta
disponivel para acesso via internet/telefone para o cliente).
- O contato com o cliente propicia a troca de informagdes (Por
qué?).
- Houve problemas no decorrer do processo de oferta do servigo?
Quais? Por qué?

Forn7.12

Forn7.13

Sobre a manutencédo do bem: A empresa oferece servicos que
auxiliam o cliente na manutencgéo apropriada do bem? (Ex.:
servigos de manutencdo preventiva programada; assisténcia
técnica especializada; troca programada de pecas, etc.)

- Em caso negativo:

- Por que ndo oferece? (Barreiras e fatores que influenciam
negativamente para a oferta do servico)

Forn8

Forn8.1
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Forn8.2

Forn8.3
Forn8.4
Forn8.5

Forn8.6
Forn8.7

Forn8.8

Forn8.9

Forn8.10

Forn8.11

Forn8.12

Forn8.13

Forn9

Forn9.1
Forn9.2
Forn9.3
Forn9.4
Forn9.5

Forn9.6
Forn9.7

Forn9.8

Forn9.9

- O que seria necessario para que oferecesse?

- Em caso afirmativo:

- Quiais os servicos ofertados?

- Quiais atividades e funcionarios envolvidos no processo?

- Utiliza de terceirizacdo/intermediario para a oferta? (Sim, néo,
por qué?). Qual o papel do intermediario?

- Qual a orientacdo dos servigos (Bem, uso, resultado);

- Quem é o cliente? Produtor rural, cooperativa, ou outro?

- Como o cliente participa e qual o papel do cliente (Receptor,
recurso, coprodutor);

- Frequéncia de interacdo com o cliente (Inexistente, esporadica,
frequente);

- Qual o nivel de customizacdo oferecido (Padronizado; permite
ajustes e alteracdes conforme necessidade do cliente; ou cada
servico é feito conforme a demanda do cliente).

- Qual a forma de oferta do servigo (Antes da solicitacdo do
cliente; mediante solicitacdo do cliente; utiliza de ferramenta
disponivel para acesso via internet/telefone para o cliente).

- O contato com o cliente propicia a troca de informagdes (Por
qué)?.

- Houve problemas no decorrer do processo de oferta do servigo?
Quais? Por qué?

Sobre o aprimoramento ou atualizagdo do bem: A empresa
oferece servicos que auxiliam o cliente na atualizacdo adequada
do bem? (Ex.: servigos de substituicdo de bens em determinado
tempo; monitoramento de utilizacdo e oferta de novas
tecnologias de suporte, etc.)

- Em caso negativo:

- Por que ndo oferece (Barreiras e fatores que influenciam
negativamente para a oferta do servico)?

- O que seria necessario para que oferecesse?

- Em caso afirmativo:

- Quiais os servicos ofertados;

- Quiais atividades e funcionarios envolvidos no processo?

- Utiliza de terceirizagdo/intermediario para a oferta? (Sim, néo,
por qué?). Qual o papel do intermediario?

- Qual a orientacdo dos servigos (Bem, uso, resultado);

- Quem ¢ o cliente? Produtor rural, cooperativa, ou outro?

- Como o cliente participa e qual o papel do cliente (Receptor,
recurso, coprodutor);

- Frequéncia de interagdo com o cliente (Inexistente, esporadica,
frequente);
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Forn9.10

Forn9.11

Forn9.12

Forn9.13

Fornl10

Forn10.1
Fornl10.2

Forn10.3
Forn10.4

Fornl10.5

Forn10.6
Fornl10.7

Forn10.8

Forn10.9

Forn10.10

Forn10.11

Forn10.12

Forn10.13

Fornll
Forn1l.1

Fornll.2

- Qual o nivel de customizacdo oferecido? (Padronizado; permite
ajustes e alteracdes conforme necessidade do cliente; ou cada
servico é feito conforme a demanda do cliente).

- Qual a forma de oferta do servico? (Antes da solicitacdo do
cliente; mediante solicitacdo do cliente; utiliza de ferramenta
disponivel para acesso via internet/telefone para o cliente).

- O contato com o cliente propicia a troca de informacdes (Por
qué?).

- Houve problemas no decorrer do processo de oferta do servigo?
Quais? Porqué?

Sobre o descarte do bem: A empresa oferece servicos que
auxiliam o cliente no descarte adequado do bem? (ex.: Servicos
de logistica reversa; treinamentos para descarte correto; manuais
de descarte apropriado, etc.)

- Em caso negativo:

- Por que ndo oferece? (Barreiras e fatores que influenciam
negativamente para a oferta do servico).

- O que seria necessario para que oferecesse?

- Em caso afirmativo:

- Quiais os servicos ofertados;

- Quais atividades e funcionarios envolvidos no processo?

- Utiliza de terceirizacdo/intermediario para a oferta? (Sim, néo,
porqué). Qual o papel do intermediario?

- Qual a orientacao dos servicos? (Bem, uso, resultado);

- Quem ¢ o cliente? Produtor rural, cooperativa, ou outro?

- Como o cliente participa e qual o papel do cliente? (Receptor,
recurso, coprodutor);

- Frequéncia de interacdo com o cliente (inexistente, esporadica,
frequente);

- Qual o nivel de customizacdo oferecido? (Padronizado; permite
ajustes e alteracBes conforme necessidade do cliente; ou cada
servigo é feito conforme a demanda do cliente).

- Qual a forma de oferta do servico? (Antes da solicitacdo do
cliente; mediante solicitacdo do cliente; utiliza de ferramenta
disponivel para acesso via internet/telefone para o cliente).

- O contato com o cliente propicia a troca de informacdes (Por
qué?).

- Houve problemas no decorrer do processo de oferta do servigo?
Quais? Porqué?

Sobre os clientes e o relacionamento:

- Definicdo do tipo de cliente final da empresa (b2b ou b2c)

- O tipo do cliente influencia a forma com a qual o bem ¢é
ofertado?
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Fornl11.3

Fornl12

Forn12.1

Fornl12.2

Forn12.3

Fornl2.4

Fornl12.5

Fornl3

Forn13.1

Fornl13.2

Fornl13.3

Fornl3.4

Forn14
Forn14.1

Fornl4.2
Forn14.3
Fornl4.4
Forn14.5

Fornl5

Fornl15.1
Fornl5.2

- Como vocé descreveria o relacionamento com seu cliente?

(Ttransacdo comercial apenas; oportunidade de gerar valor;
oportunidade de reduzir custos; como transacdo relacional).
Porqué?

Troca de informacgdes: Como ocorre? Com qual frequéncia? S&o
em tempo real?

- Compartilhamento de informacGes de custos (inexistente, baixo,
médio, alto);

- Compartilhamento de informagdes contébeis (inexistente, baixo,
médio, alto);

- Compartilnamento de um sistema de previsdo de demanda
(inexistente, baixo, médio, alto);

- Compartilhamento de visdo de futuro (inexistente, baixo, médio,
alto);

- Desenvolvimento de bens/servigos conjuntamente com o cliente
(qual a dindmica? Como funciona?).

Ligagdes operacionais:
- Sobre os sistemas (séo independentes do cliente; possuem algum

nivel de interacdo; sdo dependentes do cliente). Como séo
estruturados?

- Sobre os procedimentos (sdo independentes do cliente; possuem
algum nivel de interacdo; sdo dependentes do cliente?). Como
sdo estruturados?

- Sobre as rotinas da empresa (sdo independentes do cliente;
possuem algum nivel de interacdo; sdo dependentes do cliente?).
Como sdo estruturados?

- Os papéis da empresa e dos clientes estdo bem especificados?
(Implicitos ou explicitos).

Obrigacdes legais:

- Os contratos com o cliente sdo formalizados? (% de
formalizacdo);

- As especificacBes do contrato detalham os deveres e direitos das
partes?

- Os acordos sdo cumpridos conforme especificado? (%);

- Existe uma politica de partilha de riscos e ganhos? Como ela
funciona?

- Como é a governanca na rede? Qual a atuacdo da empresa?

Adaptacdes especificas no relacionamento com o cliente: Como
é a dindmica?

- Mediante necessidade do cliente, caracteristicas do bem foram
mudadas.

- Mediante necessidade do cliente, foi preciso alterar funcionarios.
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Forn15.3
Fornl15.4
Forn15.5

Fornl6
Fornl16.1

Fornl16.2

Fornl16.3

Fornl6.4

Fornl16.5

Fornl16.6

- Mediante necessidade do cliente, alterou-se a forma de inventéario
ou distribuicéo.

- Mediante necessidade do cliente, houve alteracdo do marketing.

- Mediante necessidade do cliente, houve alteragdo de ferramentas
e equipamentos.

Normas de cooperacao: Como é a dindmica?

- Independente de quem € o culpado, as responsabilidades s&o
divididas.

- Existe uma preocupacdo com a rentabilidade do cliente e vice-
versa.

- O fornecedor ndo se aproveita de oportunismo para tirar
vantagem na negociacao.

- Fornecedores e clientes estdo dispostos a fazer mudancas para a
cooperacao.

- Entende-se no relacionamento, que trabalhar em conjunto traz
melhores resultados.

- A troca de favores ocorre sem cobrancga no relacionamento com o
cliente.
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Coopl
Coopl.1
Coopl.2
Coopl.2.1
Coopl.2.2
Coopl.2.3
Coopl.2.4
Coopl.2.5
Coopl.2.6
Coopl.2.7
Coopl.2.8

Coop2

Coop2.1
Coop2.2

Coop2.3
Coop2.4
Coop2.5
Coop2.6

Coop2.7

Protocolo de pesquisa - Cooperativa

* Dados gerais sobre a organizacgao

- Nome do entrevistado:

Cargo:

- Foco de atuacao da empresa:
- Anos de Atividade no mercado: Contato:
- Abrangéncia: ( ) regional ( ) estadual ( ) nacional ()

internacional

Sobre bens proprios da cooperativa: A cooperativa oferece bens
com marca prépria para melhor atender aos clientes? (Sim/Nao).

Se sim: Quais bens?

Em quais etapas de producéo?

( ) Planejamento e preparacdo do solo

( ) Plantio, manutencao e controle de pragas
( ) Colheita

( ) Secagem

() Armazenagem

( ) Torrefacédo

( ) Moagem

( ) Embalagem

Sobre a selecdo do bem pelo cliente: A empresa oferece servicos
que auxiliam o cliente na escolha do bem mais indicado para a sua
necessidade atual? (Ex.: avaliacdo da area de utilizacdo do bem e
visita in loco; demonstracdo de pros e contras de cada escolha,
etc.).

- Em caso negativo:

- Porque ndo oferece (Barreiras e fatores que influenciam
negativamente para a oferta do servico).

- O que seria necessario para que oferecesse?

- Em caso afirmativo:

- Quais os servicos ofertados;

- S&o para um bem proprio ou bem de outro fornecedor?

- Se de outro fornecedor, como funciona essa dindmica?

- Quais atividades e funcionérios envolvidos no processo?

- Utiliza de terceirizagé@o/intermediario para a oferta? (Sim, ndo, por
qué?). Qual o papel do intermediario?
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Coop2.8 - Qual a orientacédo dos servi¢os? (Bem, uso, resultado);
- Como o cliente participa e qual o papel do cliente? (Receptor,
Coop2.9 recurso, coprodutor);

- Frequéncia de interacdo com o cliente? (Inexistente, esporédica,
Coo0p2.10 frequente);

- Qual o nivel de customizacdo oferecido? (Padronizado; permite
ajustes e alteracbes conforme necessidade do cliente; ou cada
Coop2.11 servico é feito conforme a demanda do cliente).

- Qual a forma de oferta do servico? (Antes da solicitacdo do
cliente; mediante solicitacdo do cliente; utiliza de ferramenta
Coop2.12 disponivel para acesso via internet/telefone para o cliente).

- O contato com o cliente propicia a troca de informacGes? (Por
Coop2.13 qué?).

- Quais as dificuldades encontradas no processo para oferta do
Coop2.14 servico?

Sobre a compra do bem: A empresa oferece servicos que auxiliam
o cliente na compra do bem desejado? (Ex.: plataformas variadas
de fechamento da compra; formas de pagamento diferenciadas;
servigos de acompanhamento de entrega do bem desde o estoque;
comparacdo de um conjunto de possibilidades de compra
Coop3 conforme o orgcamento; aluguel; leasing, etc.)
- Em caso negativo:

- Porque nédo oferece? (Barreiras e fatores que influenciam

Coop3.1 negativamente para a oferta do servico).
Coop3.2 - O que seria necessario para que oferecesse?
- Em caso afirmativo:
Coop3.3 - Quais os servicos ofertados;
Coop3.4 - S&0 para um bem préprio ou bem de outro fornecedor?
Coop3.5 - Se de outro fornecedor, como funciona essa dinamica?
Coop3.6 - Quais atividades e funcionarios envolvidos no processo?
- Utiliza de terceirizagdo/intermediario para a oferta? (Sim, néo, por
Coop3.7 qué?) Qual o papel do intermediario?
Coop3.8 - Qual a orientacdo dos servigos? (Bem, uso, resultado);
- Como o cliente participa e qual o papel do cliente? (Receptor,
Coop3.9 recurso, coprodutor);

- Frequéncia de interacdo com o cliente? (Inexistente, esporadica,
Coop3.10 frequente);

- Qual o nivel de customizacdo oferecido? (Padronizado; permite
ajustes e alteragOes conforme necessidade do cliente; ou cada
Coop3.11 servigo é feito conforme a demanda do cliente).

- Qual a forma de oferta do servigo? (Antes da solicitacdo do
cliente; mediante solicitacdo do cliente; utiliza de ferramenta
Coop3.12 disponivel para acesso via internet/telefone para o cliente).

- O contato com o cliente propicia a troca de informac6es? (Por
Coop3.13 qué?).
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- Quais as dificuldades encontradas no processo para oferta do
Coop3.14 servico?

Sobre a instalagdo do bem: A empresa oferece servicos que
auxiliam o cliente na instalacdo do bem no local de destino? (Ex.:
entrega e instalagdo in loco; instalacdo com horario agendado; guia
ou roteiro para instalacdo do bem passo a passo; auxilio de
especialista para montagem mediante solicitacdo - internet ou

Coop4 telefone, etc.).
- Em caso negativo:

- Porque nédo oferece? (Barreiras e fatores que influenciam

Coop4.1 negativamente para a oferta do servico).
Coop4.2 - O que seria necessario para que oferecesse?
- Em caso afirmativo:
Coop4.3 - Quiais os servicos ofertados;
Coop4.4 - S&0 para um bem préprio ou bem de outro fornecedor?
Coop4.5 - Se de outro fornecedor, como funciona essa dindmica?
Coop4.6 - Quais atividades e funcionarios envolvidos no processo?
- Utiliza de terceirizacao/intermediario para a oferta? (Sim, néo,
Coop4.7 porqué). Qual o papel do intermediario?
Coop4.8 - Qual a orientacdo dos servicos (bem, uso, resultado);
- Como o cliente participa e qual o papel do cliente? (Receptor,
Coop4.9 recurso, coprodutor);

- Frequéncia de interacdo com o cliente? (Inexistente, esporadica,
Coop4.10 frequente);

- Qual o nivel de customizacdo oferecido? (Padronizado; permite
ajustes e alteracdes conforme necessidade do cliente; ou cada
Coop4.11 servigo é feito conforme a demanda do cliente).

- Qual a forma de oferta do servico? (Antes da solicitacdo do
cliente; mediante solicitacdo do cliente; utiliza de ferramenta
Coop4.12 disponivel para acesso via internet/telefone para o cliente).

- O contato com o cliente propicia a troca de informagdes (Por
Coop4.13 qué?).

- Quais as dificuldades encontradas no processo para oferta do
Coop4.14 servigo?

Sobre a orientacdo para utilizacdo do bem: A empresa oferece
servicos que auxiliam o cliente na preparacdo para o uso do bem?
(ex.: Demonstragfes de utilizagdo do bem; informativos sobre
cuidados especiais na utilizagéo; informativos sobre os principais
usos incorretos e suas consequéncias; treinamentos para 0 USO
Coop5 completo do bem; etc.)
- Em caso negativo:

- Por que ndo oferece? (Barreiras e fatores que influenciam
Coop5.1 negativamente para a oferta do servigo).

Coop5.2 - O que seria necessario para que oferecesse?
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- Em caso afirmativo:

Coop5.3 - Quais os servicos ofertados;
Coop5.4 - S&o para um bem proprio ou bem de outro fornecedor?
Coop5.5 - Se de outro fornecedor, como funciona essa dinamica?
Coop5.6 - Quais atividades e funcionarios envolvidos no processo?
- Utiliza de terceirizagdo/intermediario para a oferta? (Sim, ndo, por
Coop5.7 qué?). Qual o papel do intermediario?
Coop5.8 - Qual a orientacdo dos servicos (Bem, uso, resultado);
- Como o cliente participa e qual o papel do cliente (Receptor,
Coop5.9 recurso, coprodutor);

- Frequéncia de interacdo com o cliente (inexistente, esporadica,
Coop5.10 frequente);
- Qual o nivel de customizacao oferecido? (Padronizado; permite
ajustes e alteragdes conforme necessidade do cliente; ou cada
Coop5.11 servigo é feito conforme a demanda do cliente).

- Qual a forma de oferta do servico? (Antes da solicitacdo do
cliente; mediante solicitacdo do cliente; utiliza de ferramenta
Coop5.12 disponivel para acesso via internet/telefone para o cliente).

Coop5.13 - O contato com o cliente propicia a troca de informacdes (Por qué).

- Quais as dificuldades encontradas no processo para oferta do
Coop5.14 servico?

Sobre a utilizacdo do bem: A empresa oferece servicos que
auxiliam o cliente na utilizagdo adequada do bem? (Ex.:
informacBes sobre ociosidade; monitoramento de desempenho

Coop6 conforme o uso; etc.)

- Em caso negativo:

- Por que ndo oferece? (Barreiras e fatores que influenciam

Coop6.1 negativamente para a oferta do servico).
Coop6.2 - O que seria necessario para que oferecesse?
- Em caso afirmativo:
Coop6.3 - Quais os servicos ofertados;
Coop6.4 - S80 para um bem préprio ou bem de outro fornecedor?
Coop6.5 - Se de outro fornecedor, como funciona essa dinamica?
Coop6.6 - Quais atividades e funcionarios envolvidos no processo?
- Utiliza de terceirizacdo/intermediario para a oferta? (Sim, ndo, por
Co0p6.7 qué?). Qual o papel do intermediario?
Coop6.8 - Qual a orientacédo dos servigos? (Bem, uso, resultado);
- Como o cliente participa e qual o papel do cliente? (Receptor,
Coop6.9 recurso, coprodutor);

- Frequéncia de interacdo com o cliente? (Inexistente, esporadica,
Coop6.10 frequente);
- Qual o nivel de customizacdo oferecido? (Padronizado; permite

ajustes e alterag0es conforme necessidade do cliente; ou cada
Coop6.11 servigo é feito conforme a demanda do cliente).
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Coop6.12
Coop6.13

Coop6.14

Coop7

Coop7.1
Coop7.2

Coop7.3
Coop7.4
Coop7.5
Coop7.6

Coop7.7
Coop7.8

Coop7.9

Coop7.10

Coop7.11

Coop7.12
Coop7.13

Coop7.14

Coop8

- Qual a forma de oferta do servico? (Antes da solicitacdo do
cliente; mediante solicitacdo do cliente; utiliza de ferramenta
disponivel para acesso via internet/telefone para o cliente).

- O contato com o cliente propicia a troca de informac6es? (Por
qué?).

- Quais as dificuldades encontradas no processo para oferta do
servigo?

Sobre 0 armazenamento e manuseio do bem: A empresa oferece
servicos que auxiliam o cliente no armazenamento e manuseio
adequados do bem? (Ex.: informacdes extras disponibilizadas em
sites e tutoriais de demonstracdo; servicos com mao de obra
especializada, etc.)

- Em caso negativo:

- Por que ndo oferece? (Barreiras e fatores que influenciam
negativamente para a oferta do servico).

- O que seria necessario para que oferecesse?

- Em caso afirmativo:

- Quiais os servicos ofertados?

- S&0 para um bem préprio ou bem de outro fornecedor?

- Se de outro fornecedor, como funciona essa dindmica?

- Quiais atividades e funcionarios envolvidos no processo?

- Utiliza de terceirizacao/intermediario para a oferta? (Sim, néo,
porqué). Qual o papel do intermediario?

- Qual a orientacdo dos servicos (Bem, uso, resultado);

- Como o cliente participa e qual o papel do cliente (Receptor,
recurso, coprodutor);

- Frequéncia de interagdo com o cliente (Inexistente, esporadica,
frequente);

- Qual o nivel de customizacdo oferecido? (Padronizado; permite

ajustes e alteracbes conforme necessidade do cliente; ou cada
servigo é feito conforme a demanda do cliente).

- Qual a forma de oferta do servico? (Antes da solicitacdo do
cliente; mediante solicitacdo do cliente; utiliza de ferramenta
disponivel para acesso via internet/telefone para o cliente).

- O contato com o cliente propicia a troca de informac6es? (Por
qué?).

- Quais as dificuldades encontradas no processo para oferta do
servico?

Sobre a manutencdo do bem: A empresa oferece servicos que
auxiliam o cliente na manutencdo apropriada do bem? (Ex.:
servicos de manutencdo preventiva programada; assisténcia
técnica especializada; troca programada de pecas, etc.)

- Em caso negativo:
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Coop8.1
Coop8.2

Coop8.3
Coop8.4
Coop8.5
Coop8.6

Coop8.7
Coop8.8

Coop8.9

Coop8.10

Coop8.11

Coop8.12
Coop8.13

Coop8.14

Coop9

Coop9.1
Coop9.2

Coop9.3
Coop9.4
Coop9.5
Coop9.6

Coop9.7
Coop9.8

Coop9.9

- Por que ndo oferece (Barreiras e fatores que influenciam
negativamente para a oferta do servico).

- O que seria necessario para que oferecesse?

- Em caso afirmativo:

- Quiais os servicos ofertados?

- S&o para um bem proprio ou bem de outro fornecedor?

- Se de outro fornecedor, como funciona essa dindmica?

- Quais atividades e funcionarios envolvidos no processo?

- Utiliza de terceirizagéo/intermediario para a oferta? (Sim, nédo, por
qué?). Qual o papel do intermediario?

- Qual a orientacdo dos servicos? (Bem, uso, resultado);

- Como o cliente participa e qual o papel do cliente? (Receptor,
recurso, coprodutor);

- Frequéncia de interacdo com o cliente? (Inexistente, esporédica,
frequente);

- Qual o nivel de customizacdo oferecido? (Padronizado; permite
ajustes e alteragdes conforme necessidade do cliente; ou cada
servico é feito conforme a demanda do cliente).

- Qual a forma de oferta do servico? (Antes da solicitacdo do
cliente; mediante solicitacdo do cliente; utiliza de ferramenta
disponivel para acesso via internet/telefone para o cliente).

- O contato com o cliente propicia a troca de informagdes? (Por
qué?).

- Quais as dificuldades encontradas no processo para oferta do
servigo?

Sobre o aprimoramento ou atualizacdo do bem: A empresa
oferece servigos que auxiliam o cliente na atualizagdo adequada do
bem? (Ex.: servicos de substituicdo de bens em determinado
tempo; monitoramento de utilizag@o e oferta de novas tecnologias
de suporte, etc.)

- Em caso negativo:

- Porque nédo oferece? (Barreiras e fatores que influenciam
negativamente para a oferta do servico).

- O que seria necessario para que oferecesse?

- Em caso afirmativo:

- Quiais os servicos ofertados;

- S&o para um bem proprio ou bem de outro fornecedor?

- Se de outro fornecedor, como funciona essa dindmica?

- Quais atividades e funcionarios envolvidos no processo?

- Utiliza de terceirizacao/intermediario para a oferta? (Sim, néo,
porqué). Qual o papel do intermediario?

- Qual a orientacdo dos servicos (Bem, uso, resultado);

- Como o cliente participa e qual o papel do cliente? (Receptor,
recurso, coprodutor);

212



Coop9.10

Coop9.11

Coop9.12
Coo0p9.13

Coop9.14

Coopl0

Coopl0.1
Coop10.2

Coopl0.3
Coopl10.4
Coopl0.5
Coopl0.6

Coopl0.7
Coop10.8

Coop10.9

Coop10.10

Coop10.11

Coo0p10.12
Coo0p10.13

Coop10.14

Coopll
Coopll.1

- Frequéncia de interacdo com o cliente (Inexistente, esporadica,
frequente);

- Qual o nivel de customizacdo oferecido? (Padronizado; permite
ajustes e alteragfes conforme necessidade do cliente; ou cada
servico é feito conforme a demanda do cliente).

- Qual a forma de oferta do servico? (Antes da solicitacdo do
cliente; mediante solicitacdo do cliente; utiliza de ferramenta
disponivel para acesso via internet/telefone para o cliente).

- O contato com o cliente propicia a troca de informac6es? (Por
qué?).

- Quais as dificuldades encontradas no processo para oferta do
servigo?

Sobre o descarte do bem: A empresa oferece servicos que
auxiliam o cliente no descarte adequado do bem? (Ex.: servigos de
logistica reversa; treinamentos para descarte correto; manuais de
descarte apropriado.).

- Em caso negativo:

- Por que ndo oferece (Barreiras e fatores que influenciam
negativamente para a oferta do servico).

- O que seria necessario para que oferecesse?

- Em caso afirmativo:

- Quiais os servicos ofertados;

- S&o para um bem proprio ou bem de outro fornecedor?

- Se de outro fornecedor, como funciona essa dinamica?

- Quais atividades e funcionarios envolvidos no processo?

- Utiliza de terceirizacdo/intermediario para a oferta? (Sim, ndo, por
qué?). Qual o papel do intermediario?

- Qual a orientacdo dos servicos (Bem, uso, resultado);

- Como o cliente participa e qual o papel do cliente? (Receptor,
recurso, coprodutor);

- Frequéncia de interagdo com o cliente (Inexistente, esporadica,
frequente);

- Qual o nivel de customizacdo oferecido? (Padronizado; permite
ajustes e alteracdes conforme necessidade do cliente; ou cada
servico é feito conforme a demanda do cliente).

- Qual a forma de oferta do servico? (Antes da solicitacdo do
cliente; mediante solicitacdo do cliente; utiliza de ferramenta
disponivel para acesso via internet/telefone para o cliente).

- O contato com o cliente propicia a troca de informac6es? (Por
qué?).

- Quais as dificuldades encontradas no processo para oferta do
servigo?

Sobre os clientes e o relacionamento:
- Definicdo do tipo de cliente final da empresa (b2b ou b2c)
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Coopll.2

Coopl11.3

Coop12
Coopl2.1

Coopl2.2

Coopl2.3

Coopl2.4
Coopl2.5

Coop1l3

Coopl3.1

Coopl13.2

Coopl13.3
Coopl3.4

Coopl4
Coopl4.1

Coopl4.2
Coopl4.3

Coop14.4
Coopl4.5

Coop15

Coopl5.1
Coopl5.2

- O tipo do cliente influencia a forma com a qual o bem é ofertado?

- Como vocé descreveria o relacionamento com seu cliente?
(Transacdo comercial apenas; oportunidade de gerar valor;
oportunidade de reduzir custos; como transacdo relacional). Por
qué?

Troca de informacGes: Como ocorre? Com qual frequéncia? Séao
em tempo real?

- Compartilhamento de informac6es de custos (Inexistente, baixo,
médio, alto);

- Compartilhamento de informacdes contabeis (Inexistente, baixo,
médio, alto);

- Compartilhamento de um sistema de previsdo de demanda
(Inexistente, baixo, médio, alto);

- Compartilhamento de visdo de futuro (Inexistente, baixo, médio,
alto);

- Desenvolvimento de bens/servigos conjuntamente com o cliente
(Qual a dinamica? Como funciona?).

LigacOes operacionais:
- Sobre os sistemas (S&o independentes do cliente; possuem algum

nivel de interacdo; sdo dependentes do cliente). Como séo
estruturados?

- Sobre os procedimentos (S&o independentes do cliente; possuem
algum nivel de interacdo; sdo dependentes do cliente). Como séao
estruturados?

- Sobre as rotinas da empresa (Sdo independentes do cliente;
possuem algum nivel de interacdo; sdo dependentes do cliente).
Como sdo estruturados?

- Os papéis da empresa e dos clientes estdo bem especificados?
(Implicitos ou explicitos).

Obrigagdes legais:

- Os contratos com o cliente sdo formalizados? (% de formalizacéo);

- As especificagOes do contrato detalham os deveres e direitos das
partes?

- Os acordos sdo cumpridos conforme especificado? (%);

- Existe uma politica de partilha de riscos e ganhos? Como ela
funciona?

- Como é a governanca na rede? Qual a atuagdo da empresa?

Adaptacdes especificas no relacionamento com o cliente: Como é
a dindmica?

- Mediante necessidade do cliente, caracteristicas do bem foram
mudadas.

- Mediante necessidade do cliente, foi preciso alterar funcionarios.
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Coopl15.3
Coopl5.4

Coopl15.5

Coopl6

Coopl6.1
Coopl6.2
Coopl16.3
Coopl6.4
Coopl16.5

Coopl6.6

- Mediante necessidade do cliente, alterou-se a forma de inventario
ou distribuigao.

- Mediante necessidade do cliente, houve alteracdo do marketing.

- Mediante necessidade do cliente, houve alteracdo de ferramentas e
equipamentos.

Normas de cooperacdo: Como € a dinamica?

- Independente de quem € o culpado, as responsabilidades sdo
divididas.

- Existe uma preocupacdo com a rentabilidade do cliente e vice-
versa.

- O fornecedor néo se aproveita de oportunismo para tirar vantagem
na negociacéo.

- Fornecedores e clientes estdo dispostos a fazer mudancas para a
cooperacao.

- Entende-se no relacionamento, que trabalhar em conjunto traz
melhores resultados.

- A troca de favores ocorre sem cobranga no relacionamento com o
cliente.
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