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RESUMO

Este trabalho apresenta uma revisdo da literatceaca de temas correlatos a gestdo de
servigos industriais. Essa revisao objetivou idieati elementos que contribuam para a
construcdo de um modelo destinado a apoiar 0 apgmento dos servi¢cos industriais. Os
achados dessa andlise foram entéo caracterizadosegaintes grupos: proposicdo de valor,
segmentacdo de clientes, canais de distribuiciaisaamentos com os clientes, fontes de
receitas, recursos-chave, atividades chave, pasceitave e estrutura de custos. Para cada
uma das caracterizacbes foram propostas oportwesda® pesquisa que podem ser
contempladas por futuros estudos.

Palavras-chave:Valor agregado. Produto-servigo. PSS.
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1 INTRODUCAO
1.1 Consideracdes Iniciais

Um dos principais desafios para as empresas qegadeprestar servicos € identificar
as mudancas que se fazem necessarias em seusosegac desafios advém da forma como
0s negécios da empresa sdo orientados: desenvaleinge venda de produtos (MEIER;
MASSBERG, 2004). A literatura indica alguns desafenfrentados na implantagédo de
servicos. Trata-se da melhoria na criacédo, ofedgateega de valor ao cliente, bem como na
interacdo com clientes e parceiros (TISCHNER, EERKUIJL, M., & TUKKER, 2002). A
abordagem de tais desafios requer a analise demades diversas, por exemplo: tipos de
produtos, necessidades do cliente, estratégiasodieitp e servigos, relacionamento com 0s
stakeholders e opc¢bes de investimentos financéBARQUET et al., 2013; MANZINI;
VEZZOLI, 2003a; TAN; WANG, 2010).

Modelos de negécios sado ferramentas que servemrgqamesentar a estrutura logica
da empresa e para comunicar escolhas estraté§idad-ER; SMITH; LINDER, 2005). Um
modelo de negdcio fornece uma visdo de como debamuoma estratégia para agregar valor,
definindo elementos importantes para o crescimal@oorganizacdo (ELBERS, 2010).
Modelos de negdcios sdo Uteis para caracteriz&(PAN et al., 2010). A literatura indica
que a implantacdo dos servigos requer a redefinigi@ criacdo de novos modelos de
negocios (RICHTER, A., SADEK, T., STEVEN, M., & WEL. 2009; TISCHNER, U.,
VERKUIIL, M., & TUKKER, 2002). Questionamentos aca&rde “por que” e “como” a
transicdo para o PSS afeta as empresas e comesamsmpodem lidar com isso em termos de
seus modelos de negb6cios sdo apresentados na tutera MATTHYSSENS;
VANDENBEMPT; BERGHMAN, 2006).

Modelos de negadcio destinados a apoiar a implantdgé servicos devem considerar
as operacOes, estratégias e redes de negécio dasan(®CHUH, G., SCHITTNY, B., &
GAUS, 2009). Um modelo para a adocdo do PSS éapeskd na literatura. O mesmo é
composto de trés partes (contexto empresarials tg® PSS e caracteristicas do PSS). O
contexto empresarial abarca a analise do modeloegécios atual em termos de PSS,
verificando potenciais restricdes internas e ex®r analise dos tipos de PSS identifica a
conexao entre o contexto do negdcio e as caraatasigsio PSS, definindo metas do modelo
de negocios e o tipo de PSS mais adequado. Nastarésticas do PSS sao definidos os



relacionamentos com os clientes e os parceiross@des ao desenvolvimento e a entrega do
par produto-servigco (BARQUET et al., 2013).

1.2 Problema de Pesquisa

A velocidade no desenvolvimento e lancamento deosioprodutos e servigos
constitui-se em um fator estratégico para as imddstNo entanto, muitos fabricantes
carecem de conhecimentos que lhes permitam apminodesenvolvimento de produtos e
servi¢cos. Inobstante aos valiosos trabalhos jazeeds, a literatura parece carecer de um
maior aprofundamento na andlise dos elementos gssam apoiar o aprimoramento dos
servigos industriais. O desenvolvimento de um nwdek contemple esses elementos requer
um amplo entendimento das diferentes fases daagéestie servicos.

Nesse contexto, este estudo objetiva contribua pdutura proposicdo de modelos de
negocio que contribuam para o aprimoramento ddeotkr servicos prestados por empresas
de manufatura. Com base nas teméaticas do PSS erdi&izacéo, a presente investigagado
analisa os desafios a serem superados pela acadgmelas empresas nas diversas fases da
prestacdo de servicos. Espera-se também que osloacliessa analise possam ainda

contribuir para aprimorar os modelos de negécexjatentes.

1.3 Questdes de Pesquisa e Objetivos

O objetivo geral deste trabalho é contribuir parapoimoramento do processo de
prestacao de servi¢os industriais por meio da iftEagéo de lacunas a serem observadas em
futuros estudos acerca do tema.

Os objetivos especificos desta pesquisa séo:

a) Analisar a literatura buscando identificar trabalhlmue contribuam para a
construcdo de um modelo destinado a apoiar 0 apmEnto dos servigos
industriais;

b) Utilizar trabalhos revisados de forma a apoiar&is@é das lacunas de pesquisa
ainda n&o cobertas pela academia; e

c) lIdentificar lacunas afetas ao aprimoramento daaf¥e servigcos industriais.
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1.4 Justificativa

No plano académico, almeja-se contribuir para ovalas de alternativas que
permitam o avanco do entendimento cientifico aceecgrestacdo de servicos industriais,
bem como dos modelos de apoio ao aprimoramentesisssvicos (BARQUET et al., 2013;
MANZINI; VEZZOLI, 2003b; TAN et al., 2010; TISCHNERU., VERKUIJL, M., &
TUKKER, 2002).

No plano industrial, almeja-se contribuir para drapramento da competitividade da
indUstria nacional, especialmente daqueles setfdemente acossados pela industria
chinesa, a qual, com seu baixo custo, vem for¢casdidustrias nacionais a disputarem

mercados de maior valor agregado.

1.5 Estrutura do Trabalho

Esta pesquisa estd organizada na forma de capimgles abordam os principais
conceitos sobre os topicos pesquisados, com awabpi embasar as analises desenvolvidas.
O primeiro capitulo apresenta o tema, a justifigata metodologia e a estrutura do trabalho.
O segundo capitulo apresenta 0 método de pesquiceiro capitulo contém o referencial
tedrico. O quarto capitulo apresenta a analis@etatura e as propostas para futuros estudos.

O quinto capitulo tece consideracdes finais acercda pesquisa.



11

2 METODOLOGIA

A pesquisa foi baseada em um modelo adotado paprimoramento de servicos
industriais com base no PSS (BARQUET et al., 20l3).fase inicial de planejamento da
revisdo bibliografica foram determinadas as paketamve que contemplam o tema
pertinente a pesquisa, considerando plurais evmssierivagdes e utilizando os termos em
portugués e inglés. Por fim, na fase de execucheeftizado um refinamento das fontes
coletadas, por meio da leitura dos resumos. Essgusa utilizou como critério as palavras-
chave: “valor agregado”, “produto- servico” e “PSSDs artigos foram avaliados pela
consulta do titulo, resumo e palavras-chave, eeogpim pesquisas realizadas nos anos de
2008 a 2011.

Para selecionar os artigos, foram realizadas #stute 128 titulos dos journals
investigados, desse total, foram encontrados 8foargue tratavam de temas relacionados a
gestao de servicos. Esses artigos foram agrupadd® eategorias que emergiram na andlise
dos titulos, palavras-chave e resumo. Os critéuiliizados para criar e nomear estas
categorias estao relacionados ao modelo de Baggeetborda desenvolvimento e a entrega
do par produto-servico com base no PSS.

Uma sintese das etapas dessa metodologia € apdssam Figura 1. Conforme

mostrado, a referida metodologia contempla tr§zasta

1. Revisdo da literatura apresentando a contextudlizageferente ao tema,
definicdo e classificacdo dos componentes corelatprestacdo de servicos
por empresas de manufatura;

2. Categorizacdo dessas referéncias em grupos logieofprmas a permitir a
identificacdo dos componentes de um modelo de megiara a gestao de
servicos industriais; e

3. Identificacdo de lacunas com base nas categorigaigeidas, a fim de que
sejam verificados a importancia de cada compondatgificado na literatura.
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Figura 1 - Metodologia adotada no estudo

Revisdo da literatura

Proposicao de categorizacoes

Identificacdo e proposicao de lacunas

Fonte: Elaborado pelo autor.

Objetivando assegurar a qualidade da informacédcarélise, a selecdo das fontes a
serem consideradas na pesquisa observou o fatorpdeto da publicacdo. Por definicdo do
pesquisador foram consideradas apenas o0s periddieosificos com fator de impacto
superior a 1,0. A analise de titulos de peridédielegiveis considerou os bancos de dados
académicos Scopus e EBSCO host.

Varios niveis de coleta de informacdes, categoizag codificacdo (iteracbes para
classificar a lista de exemplos de maneiras simatifias) foram utilizados para a
caracterizacdo das referéncias consultadas (CORBIRAUSS, 1990). Os constructos que
emergiram da caracterizagdo dos trabalhos prévpesentados na literatura foram:
proposicao de valor, segmentacgéo de clientes, cdeadlistribuicdo, relacionamentos com 0s
clientes, fontes de receitas, recursos-chave datigs chave, parceiros-chave e estrutura de
custos. Uma sintese dessas caracterizacdes érdpdassa seqguir:

* Proposicéo de valor - abarca a analise dos atslmite agregam valor na venda dos
produtos e servigcos, como por exemplo: relacameusneficio (ULAGA; EGGERT,
2006), personalizacao, percepcgédo do cliente, augdiacomprometimento e atracéo
(GRONROOS, 2011).
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Segmentacdo de mercado - considera a existéndardandas de valor semelhantes
entre alguns grupos de clientes. Demandas de safoelhantes podem ser agrupadas
em um mesmo segmento de mercado (JOHNSON, 201 2EEPR D, ROGERS M.,
1993).

Canal de distribuicdo - considera fatores cultyrasdruturais e organizacionais que
caracterizam, facilitam e dificultam a relacdo enfornecedor e distribuidores
(JOHNSON, 2012). Esses fatores podem incluir onelimeento do fornecedor acerca
das necessidades dos clientes, o desenvolvimeragdgs inovadoras e o alinhamento
dos recursos necessarios para o atendimento dessassidades (HEWETT;
MONEY; SHARMA, 2002).

Relacionamento com clientes — contempla as adaggag modificacbes nas
abordagens, métodos de trabalho e contratos firsnakoe as partes ao longo do ciclo
de vida do produto (TAN et al., 2010; WISE; BAUMGARER, 1999). Tais
dimensbes sdo Uteis para se analisar o tipo dex@orentre o fornecedor e seus
clientes, contribuindo para a construgcado de vantgempetitivas e a expansédo dos
negocios.

Fontes de receitas — inclui o potencial de geraifioeceita e lucros advindo da
prestacdo de servicos, ou de bens e servigcos. d@rasiustos, receitas e possibilidade
de criacdo de novos mercados (MONT, 2002).

Recursos-chave - considera 0S novos recursos ee@ommtos necessarios para a
prestacdo de servicos (ULAGA; EGGERT, 2006). Tammhecimentos exigem
habilidades que podem ser adquiridas por meioaiigaimentos ou com a contratacao
de novos profissionais.

Processo de venda - considera o processo de atartdioue agrega valor aos clientes
e, em longo prazo, os fideliza (GRONROOS, 2011).

Parceiros-chave — contempla a cooperacdo e a [@amrdre as partes com vistas a
construcdo de vantagens competitivas (SIMPSON; 3Nl BAKER, 2001).
Considera como a empresa se posiciona e estahefexdos dentro da estrutura de
rede, e a contribuicdo dessa perspectiva para preemsao das forcas de poder e de
dependéncia na rede de relacdes inter-organizasiona

Estrutura de custos - abarca as alternativas pezdugdo de custos e a consequente
maximizacgéo dos resultados (ZHENG; YANG; MCLEAN 1D20.
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Com base nas categorizacdes definidas foram ed&mificadas lacunas cientificas
ainda ndo contempladas pela literatura. O preemsiton dessas lacunas por outros
pesquisadores contribuira para a futura constrdedaon modelo de servigos que realmente se

ajuste as demandas das empresas de manufatura.
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3 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo apresenta os achados das principiEncias teéricas em niveis de
proposicao de valor, segmentacdo de clientes, calwidistribuicdo, relacionamento com
clientes, fontes de receita, recursos chave, atidg-chave parceiros-chave e estrutura de

custos.

3.1 Proposicéao de Valor

Uma proposicdo de valor abarca o conjunto de baaosfiprovido ao cliente pela
integracdo entre produtos e servicos (PORTER, 2@0pjoposicao de valor tem o potencial
de fazer expandir a cadeia de valor tradicionalN\KETRAMAN; HENDERSON, 1998). A
mesma sintetiza a relagdo custo-beneficio da offartampresa e a especializacdo em torno
das suas competéncias essenciais (ISAKSSON, O.SS&R|, T. C., & RONNBACK,
2009). A reducéo dos custos de manufatura dostetigsrovida por um produto ou servigo €
um exemplo desses beneficios (ALONSO-RASGADO; THGIOR; ELFSTROM, 2004). A
personalizacdo também pode ser considerada umagtaoge valor, uma vez que o PSS
permite a combinacdo entre produtos e servicos KERK TISCHNER, 2006). Estas
perspectivas de valor indicam a mudanca de forrextiontradicional de produtos para o
sistema PSS, que ndo tem valor intrinseco, masocnzelhorando a satisfacdo dos clientes
(TAN et al., 2010). A cadeia de valor € um conjus&parado, porém interligado, de
atividades por meio das quais uma empresa crianeerctaliza seus produtos e servigos
(PORTER, 2001). A cadeia de suprimentos, por sua &evolve 0s processos-chaves de
negocios que interligam as diversas unidades argeioinais, as instituicbes e os agentes
internos e externos. Esses agentes dao apoio eovdésmento de uma proposicéo de valor,
desde o cliente final até os fornecedores iniclaisnatérias primas (BALLANTYNE et al.,
2011). Os stakeholders percebem de forma diferentalor, dependendo de suas funcdes,
responsabilidades e experiéncia com o produto.eRemplo, a percepcdo de valor de um
produto muda quando é vendido ou arrendado, asemmo co trade-off entre custos e
responsabilidades para o cliente (FISHBEIN, B.MCGARRY, L. S., & DILLON, 2000).
Uma perspectiva particular é o valor do relacionagimeom clientes durante o ciclo de vida
de produtos (TAN et al., 2010; WISE; BAUMGARTNER99B). Finalmente, o valor
também tem uma dimenséo subjetiva, por exempldjacgya, comprometimento e atracao
(GRONROQOS, 2011).
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Nos mercados industriais a criacdo de valor geralnenvolve muitas empresas e
atores cujas tarefas do projeto ndo sao totalnmorigroladas por qualquer um deles. Essa
perspectiva sistémica ndo é amplamente compreepdidauitas empresas (BALLANTYNE
et al., 2011; HAKANSSON; FORD, 2002). A visdo deegis empresas nao sdo controladores
de seu proprio destino esta na reciprocidade dwiceer De acordo com (WELCH,;
WILKINSON, 2004), algumas empresas estédo surgimmhoocparticipantes adaptativas, onde
as organizacbes procuram se adaptar as oportusidaderoblemas imprevistos e
imprevisiveis no processo de aprendizagem. Tratdesema mudanca de ponto de vista
estratégico das empresas para reconhecer a redéagd@es em que elas e 0s seus clientes,
fornecedores e seus funcionarios estédo inseridas donsideracfes levantam questfes
praticas de: em primeiro lugar, como as proposi¢@sr podem ser trabalhadas; e, como
eles podem ser implementadas para abranger a gaimgetesses das partes interessadas. A
literatura indica que as propostas de valor devamnalsordadas como uma troca reciproca de
valor (beneficios percebidos ou redu¢do de custog)p uma troca justa de valor (entregues
ao longo de um periodo de tempo mais longo do quee inica operacao), e coerente com 0s
objetivos de relacionamento estabelecidos para eterrdinado mercado (GUMMESSON,
2008; VARGO, S L, LUSCH, 2008).

O sistema de entrega de valor envolve 3 etapasuadrqg da figura 1 mostra estas
etapas: escolher o valor, fornecer o valor e cooaura valor. A proposi¢cao de valor descreve
o desempenho esperado do produto e sua relacdasoecessidades do cliente. O objetivo
de um negdcio é criar uma proposta de valor quessgjerior a ofertada pelos concorrentes
(LANNING, 1998). Esta conceitualizacdo de proposida valor desafia a gestdo estratégica
abordada em (PORTER, 1985a). O qual sugere quavas de se adotar uma abordagem
orientada para o fornecedor, a proposicao de viwe representar o valor a partir de uma
perspectiva do cliente. Uma sintese do construodbpgsicdo de valor € apresentado no
Quadro 1.
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Quadro 1 — Sintese do constructo proposi¢ao de valo

Elemento Sintese

Definicao Beneficios provido ao cliente (ex.: re@lucdos custos dgs
clientes, servicos ou personalizac@@®PRTER, 2001).

Percepcéo do cliente Dependente do tipo de aqaigiggnda ou arrendamento), o

trade-off entre custos e responsabilidades pardienote, do
relacionamento durante o ciclo de vida do prodwo,de
elementos subjetivos como confianga, comprometioneet
atracdo (FISHBEIN, B. K., MCGARRY, L. S., & DILLON,
2000).
Beneficios Reducdo dos custos de manufatura provida por umufraou
servico (ALONSO-RASGADO; THOMPSON; ELFSTROM,
2004).
Barreiras A proposicéo de valor deve representar o valorrarme uma
perspectiva do cliente (PORTER, 1985a).
Desafios Aprimoramento da rede de relacbes commtebe parceiros
fornecedores(BALLANTYNE et al., 2011; HAKANSSON;
FORD, 2002)
Entrega de valor Possui trés etapas: escolheroo, Yatnecer o valor e comunicar
o valor(LANNING, 1998)

Fonte: Elaborado pelo autor.

112

3.2 Segmentacao de Clientes

A segmentacdo de mercado € vista como parte imtegd® desenvolvimento de uma
estratégia de negocios eficaz (DOYLE, 2006; LIND@&REet al., 2012). A segmentacdo
envolve agrupar os clientes com caracteristicasunenem seus mercados de atuacao, onde
sado classificados por comportamento de compragsegades, uso e atitudes, buscando
atribuir uma quota de mercado para um conjunto @®@cteristicas e comportamentos
similares (BONOMA; SHAPIRO, 1984; ENGEL, J.F., FIQRO, H.F. AND CAYLEY,
1972; WEINSTEIN, 2004). Trata-se de um processogeande parte estatico que realizado
em um ponto no tempo destinado a refletir a dinamim ambiente de negocios
(WILKINSON; YOUNG; FREYTAG, 2005). A segmentacdo dkentes também pode se
basear nos diferentes comportamentos, visto qu83 déhvolve mudangas na propriedade,
responsabilidade, disponibilidade e custo (TAN; M@QONE; MATZEN, 2009). A
segmentacéo é especialmente recomendada para cadoeB2B (MCDONALD; OATES,
2006). Mercados heterogéneos demandam estratégiasegimentacdo que devem ser
alinhadas ao comportamento e atitudes dos cli¢GtdRISTENSEN et al., 2007).

A segmentacdo de clientes desvela as diferencasilarglades entre os grupos de
clientes de determinado produto ou servico (TUKKERBCHNER, 2006). Tais diferencas
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podem advir de diferencas culturais, regionaisitbgbcomportamento e valores (MANZINI,;
VEZZOLI, 2003b). A mesma contribui para um melhatemdimento dos clientes, o que é
um requisito essencial para a comercializacao 2{(¢ANDERMERWE, 2004). Exemplos
de beneficios da segmentacédo abarcam a constrag@&eadionamentos com os clientes mais
atraentes; a criagdo de barreiras para os contesrem entrega de propostas focadas em
produtos e servigos diferenciados; o aumento deiteee quota de sua carteira de clientes-
alvo; a priorizacdo da alocacédo de recursos e gastm marketing nas oportunidades de
maior valia; e o estabelecimento de compromissadraleda organizacdo (WEINSTEIN,
2004).

A segmentagcdo pode determinar mudancas na estrdéugestdo da empresa, na
alocacéao de forca de vendas, nos canais de dig&unos contratos com intermediarios, no
desenvolvimento de novos produtos, nas ofertagidgges, ha comunicacao da empresa, no
preco e nas métricas de desempenho do fornecedt®B;([3IMKIN, 2010). A implantacdo
da segmentacdo enfrenta uma série de desafioosritnteracdo com a base de clientes, o
mercado, a gama de produtos, bem como a viabilidadgue pode ser alcancado. E um
processo dificil que requer a superacao de aspemstngos para a construcdo de vantagem
competitiva (MILLIER, 2000). Barreiras como a cu#dudas organizacbes e a falta de
processos adequados para realizar uma implemeng&fggz também sdo indicadas na
literatura (DIBB; SIMKIN, 2000).

As abordagens de segmentacdo podem incluir a @as#éb da intuicdo gerencial,
com aplicacdo particular na comercializacado de ytaslcom tecnologia agregada conforme
apresentado na Figura 1 (MILLIER, 2000). A divisims clientes em grupos afins desvela
potenciais grupos-alvo, o que permite a priorizagiaesenvolvimento de propostas e a
comunicacdo mais adequada a cada segmento. A earls micro-segmentos permite
explorar as probabilidades de transacdo (CHRISTENSE al., 2007). Uma sintese do
constructo segmentacao é apresentada no Quadro 2.
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Quadro 2 — Sintese do constructo segmentagéo

Elemento Sintese
Definicbes Agrupamento de clientes com caracteristicas com@ers
comportamento de compras, necessidades, uso alesdifu
(DOYLE, 2006; GRANT, 2010).
Objetivo Identificar diferencas e similaridades entre ospgsu de
clientes para definir acbes destinadas a aprimorar
relacionamentos com 0s clientes mais atrativoar tarreiras
aos concorrentes, focar o aprimoramento de prodetps
servicos diferenciados, incrementar a receita eripar a
alocacdo de recursos e gastos (BONOMA; SHAPIRO4;198
ENGEL, J.F., FIORILLO, H.F. AND CAYLEY, 1972).
Implicacdes Mudancas na estrutura de gestdo da empresa, recabode
forca de vendas, nos canais de distribuigdo, nogatos com
intermediarios, no desenvolvimento de novos prajut@as
ofertas de servigos, na comunicacdo da empresarago e
nas métricas de desempenho do fornece(idUKKER,;
TISCHNER, 2006)
Desafios Alinhamento entre clientes, parceiros e fornecesla@m oS
produtos e servicos (VANDERMERWE, 2004).
Superar as barreiras da cultura organizacional éalta de
processos adequados (DIBB; SIMKIN, 2000).
Barreiras Estratégias de segmentacdo que devem ser alintemlas
comportamento e atitudes dos clientes (CHRISTENSEA.,
2007).

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.3 Canais de Distribuicéo

Canais de distribuicdo sdo compostos de agentependentes que agem em sintonia
com o fornecedor para criar valor ao cliente (PAYNROW, 2014). Os mesmos podem
incluir atacadistas, corretores, agentes, varsjistec (FORD, D., GADDE, L. -E.,
HAKANSSON, H., & SNEHOTA, 2011). Os membros do damealizam tarefas de
especificas que sao definidas pelo gerente do d&ARMA; IYER, 2012). Os canais
promovem 0s recursos que o PSS oferece, tornanderta mais atraente ao cliente
(TUKKER; TISCHNER, 2006), contribuem para increnanta satisfacdo do cliente e a
lucratividade do fornecedor (CHRISTENSEN et al.020CHRISTOPHER; GATTORNA,
2005; PAYNE; FROW, 2004), servem como barreira mkeaela em determinados mercados
(FORD, D., GADDE, L. -E., HAKANSSON, H., & SNEHOTA2011) e representam uma
oportunidade para reducdes de custos e aumentgsodetividade (HAKANSSON, H.,
FORD, D., GADDE, L. -E., SNEHOTA, I., & WALUSZEWSKPRO009).
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Prestadores de servigos tornaram-se atores muiker@sns em redes de distribuigao
nos ultimos anos (GADDE; HULTHEN, 2009; MARASCO,). Alguns trabalham como
intermediarios eletronicos permitindo que os compres e vendedores conectem seus
sistemas de informacédo através de portais web e Habinformacdo (SHEVCHENKO;
SHEVCHENKO, 2005; TAMILIA; SENECAL; CORRIVEAU, 2002 Outros oferecem
solugbes de informacédo que podem ser usadas tardoapoiar a selecdo de fornecedores
com base no mercado, ou para a sincronizacao dmesflde materiais em relacdes de
colaboracéo (FIOL; TENA; GARCIA, 2011). Isso pereijue se estabelecam acordos de
distribuicdo que aproveitem ao maximo as potemt@dies desses parceiros (GADDE;
HULTHEN, 2009).

A gestdo dos canais é estratégica para as em{t¢AEANSSON, H., FORD, D.,
GADDE, L. -E., SNEHOTA, 1., & WALUSZEWSKI, 2009).nkxistem padrbes para a
estruturacdo dos canais. Alguns canais ligam fahiés e clientes diretamente, enquanto
outros contém um grande numero de intermediarigsA(BON, 2007; QUINN; SPARKS,
2007). Assim, durante o processo distributivo gppealade do produto pode mudar de méos
varias vezes (QUINN; MURRAY, 2005). A principal édienca nos arranjos de canais reside
no grau de utilizagdo dos intermediarios, que Ssga a fazer parte da estrutura quando
oferecem vantagens Unicas ao produtor e/ou aoteli@HRISTOPHER; GATTORNA,
2005). Cada canal se alinha a certo de mix de prediProdutos de alta tecnologia que
demandem servicos de alto nivel ndo podem ser desighor distribuidores que ndo possuam
um bom conhecimento técnico. Produtos de baixaotegra ndo sdo vendidos por parceiros
qualificados, haja vista as baixas margens praigaédssas transacoes (BURT, 2000).

A gestdo dos canais € influenciada por nivel desaatacdo da industria, uso da
tecnologia de informacéo, formas alternativas dsrilicdo, mudancas nas margens de
fornecedores e distribuidores e aumento das exagno cliente final (KUMAR; RUAN,
2006). A melhoria na comunicagéo facilita o enteredito do papel de cada membro do canal
na criacdo de valor para o cliente (VANDERMERWEQ£20 A adocao do PSS muitas vezes
requer o treinamento da equipe de vendas (MONTB8)2@0a realizacdo de campanhas
publicitarias (TUKKER; TISCHNER, 2006). As campasldevem destacar as vantagens do
PSS (MONT, 2008). Alguns mercados industriais apresn canais de distribuicdo
concentrados, compradores bem informados e um atelbdeganizado. Isso permite o uso de
técnicas sofisticadas de aquisicdo bens e seryidos et al., 2010; OLSSON; GADDE;
HULTHEN, 2013). A literatura destaca as areas géie merecedoras de atencdo dos

pesquisadores: tarefas a serem alocadas ao ddtrippapel dos contratos que regem o
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relacionamento entre fabricante-distribuidor, agldb de desempenho e problemas de gestao
(PAYNE; FROW, 2004).

Um modelo para a gestdo de canais é apresentatiteratura (KUMAR; RUAN,
2006). Esse modelo apresenta os agentes envolideéssle os fornecedores de matérias-
primas até os clientes finais) e as fun¢des queessnos desempenham. Cada participante do
canal deve entender as funcbes que executa, essivgie acdes ou melhorias relacionadas a
cada funcdo. As metas dos canais devem ser defin@a base margens de vendas, giro de
estoque, participacdo de mercado, satisfacéo eotelidespesas com vendas, retorno sobre o
investimento, custo do inventario, nivel de sersigaquerido, volume (unidades) por tipo de
produto, volume ($) por vendedor, volume ($) poracwolume ($) por tipo de produto e
lucro por tipo de produto. A consideracdo dessesi@htos permite a implantacdo de uma
solucdo estrategicamente atrativa para ambas despahs metas devem ainda ser
confrontados com as restricbes de mercado e daeseapD monitoramento do desempenho
dos parceiros evita 0 oportunismo. Uma sintese altstructo canais de distribuicdo €

apresentada no Quadro 3.
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Quadro 3 — Sintese do constructo canais de digtéibu

Elemento Sintese

Contexto Redes de agentes independentes que agem em siobomia fornecedoy
para criar valor ao cliente (atacadistas, corrstoagentes, varejistas efc)
(PAYNE; FROW, 2004).
Beneficios Contribuem para incrementar a satisfagdo do cliebem como 4
lucratividade e a produtividade do fornecedor (CHIRENSEN et al.
2007; CHRISTOPHER; GATTORNA, 2005; PAYNE; FROW, 200
Servem como barreira de entrada aos concorrentestebuem para a
reducéo de custos (FORD, D., GADDE, L. -E., HAKAN®S$ H., &
SNEHOTA, 2011).
Outros Intermediarios eletrébnicos e provedores de solug@es informacég
(SHEVCHENKO; SHEVCHENKO, 2005; TAMILIA; SENECAL
CORRIVEAU, 2002).
Gestao dg Inexistem padrbes para a estruturagdo dos canaifurggdo do grau d
utilizacdo dos intermediarios (DAWSON, 2007; QUINBRPARKS, 2007)
Produtos que demandem servicos de alto nivel ndenpaer vendidos pd
distribuidores que ndo possuam um bom conhecimiaitico (BURT,
2000).
Produtos de baixa tecnologia ndo sédo vendidos gr@epos qualificados,
haja vista as baixas margens praticadas nessaa¢taxBURT, 2000).
A gestéo dos canais é influenciada por nivel desaalfacédo da industrig,
uso da tecnologia de informacdo, formas alternsitila distribuicéo
mudang¢as nas margens de fornecedores e distribaidoraumento das
exigéncias do cliente finéQUINN; MURRAY, 2005)
Requisitos Melhoria na comunicacao, treinamento da equipeetelas, realizacao de
campanhas publicitarias, técnicas de aquisicdoeds b servicos, analise
das tarefas a serem alocadas ao distribuidor, pimsetontratos, avaliaggo
de desempenho e problemas de ge#t@ivIAR; RUAN, 2006).
Barreiras Incrementar a satisfagdo do cliente e a lucratdedalo fornecedor
(CHRISTENSEN et al., 2007; CHRISTOPHER; GATTORNAQOS;
PAYNE; FROW, 2004).
Modelos Consideracdo dos agentes envolvidos (desde oscémtoees de matérias-
primas até os clientes finais), funcdes dos agemigses de melhoria |e
monitoramento com base em metas (margens de veyidasie estoque,
participacdo de mercado, satisfacdo do clientepedas com vendag,
retorno sobre o investimento, custo do inventaritvel de servicos
requerido, volume (unidades) por tipo de produtojume ($) por
vendedor, volume ($) por cota, volume ($) por tifgoproduto e lucro pg
tipo de produtoJKUMAR; RUAN, 2006).

Fonte: Elaborado pelo autor.

agentes

11%

canais

-

=

3.4 Relacionamento com os Clientes

O relacionamento envolve a criacdo de valor poronde contatos com os clientes

(MONT, 2008). O foco séo as relacdes de longo praaadnvés de relacionamentos baseados



23

em transagOes de curto prazo (MONT, 2008; WILLIAMZBO6). A troca de informacdes
permite o estreitamento de relagcdes com os cligM&d THYSSENS; VANDENBEMPT;
BERGHMAN, 2006). Boas relacdes fidelizam clientédOHR; SENGUPTA; SLATER,
2012; SOLOMON; BANERJEE, 2006; VIERA, 2007), infn@am a opc¢édo do cliente em
favor do fornecedor em novos negécios (FRIEND, SHBMWI, G. A., & RUTHERFORD,
2011), incrementam as receitas do fornecedor (REEWD; MARKEY; HOPTON, 2000),
reduzem custos (PAGE, M., PITT, L., BERTHON, P M&NEY, 1996) e contribuem para a
construcdo de vantagens competitivas sustentaV@ASNESAN, S., BROWN, S. P.,
MARIADOSS, B. J.,, & HO, 2010; JOHNSON, JULIE T.BAROALE JR., HIRAM
C.BOLES, 2001).

O marketing de relacionamento direciona sua ater@@® clientes existentes
(FRANKWICK; PORTER; CROSBY, 2001). Esses clientésrecem boas oportunidades de
expansao de negécios (GUPTA; SMITH; SHALLEY, 20@6)etorno financeiro (KUMAR;
PETERSEN; LEONE, 2010). As estratégias de relacmamo precisam ser seletivas, haja
vista 0s custos e riscos associados as mesmas (RP@00; REINARTZ; KUMAR, 2000;
SHETH; SHAH, 2003). A analise dos relacionamentoslep revelar quais clientes séo
interessantes para os fornecedores (REINARTZ; KUMARO00). Em tal cenario, 0s
relacionamentos devem estar alinhados com o cantéod clientes-chave. A percentagem
das vendas ou a lucratividade das transacfes defijuem sdo os clientes-chave de uma
empresa (GUENZI; PARDO; GEORGES, 2007). Relacoes clientes-chave séo cruciais
para as organizacbes envolvidas em negoécios badindmisiness (HOMBURG,;
WORKMAN; JENSEN, 2002; IVENS; PARDO, 2007).

Experiéncias passadas na relagéo cliente-fornecefticenciam o posicionamento de
clientes e fornecedores (JOHNSON, JULIE T.BARKSDALE., HIRAM C.BOLES, 2001).
As pesquisas muitas vezes examinam apenas ost@dripositivos das relacdes empresariais.
Poucos estudos consideraram o0s atributos do remento negativo (CANNON;
PERREAULT JR., 1999; HIBBARD et al.,, 2001; MITREGAOLKIEWSKI, 2012). A
conceituacao dos efeitos positivos sobre a natuzegaantecipacdo de futuras interacdes é
apresentada na literatura (KUMAR; PETERSEN; LEORIEL0).

A identificacdo da percepcdo de valor do clientasttui-se em uma preocupacao
para os fornecedores (GANESAN, S., BROWN, S. P.RIMDOSS, B. J., & HO, 2010).
Cumpre aos gerentes identificar os aspectos relaisioa serem enfatizados junto aos
principais clientes (HOMBURG; WORKMAN; JENSEN, 2000nformacdes obtidas nas
interacdes com os clientes desvelam as dimens&és/as e negativas na 6tica desse cliente.
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Essas dimensdes devem ser utilizadas para aprim®@ogramas de treinamento de vendas
e a supervisdo da forca de vendas em campo (JOHNSVOW., & MARSHALL, 2011).

Os gerentes também precisam diferenciar os relacientos que precisam construir versus
aqueles que precisam apenas de manutencdo. Essgadispermite otimizar os esfor¢os
alocados relacionais junto a cada cliente (HIBBA&Lal., 2001). Tal entendimento facilita
também a alocacao de recursos, permitindo o equiktre custos e beneficios (DAY, 2000;
REINARTZ; KUMAR, 2000; SHETH; SHAH, 2003). O refdo equilibrio pode demandar
concessoes destinadas a viabilizar os resultadegadi®s (FRIEND, S. B., HAMWI, G. A.,

& RUTHERFORD, 2011).

Ideias inovadoras representam as percepcoes da derqvendas e a performance
integrando modelos de motivacdo (WALKER JR.; CHURAQ JR.; FORD, 1977) e os
processos de atribuicdbes dos empregados (ANDERSOR,, KUMAR, N., & NARUS,
2007). A motivacédo é integrada a performance asraeéconhecimento e experiéncia onde &
possivel perceber as ligacdes entre esforco e @esdmm, incorporando programas de
treinamento de vendas a andlise dos resultadas defimelhorar a performance da forca de
vendas. O processo de atribuicdo € influenciada pefspectiva de motivacdo. O mesmo
requer o entendimento das ac¢bes de relacionamesetongpulsionam o desempenho, bem
como a sua contribuicdo para 0s aspectos positilass relacdes entre clientes chave
(JOHNSTON, M. W., & MARSHALL, 2011). Os drivers guafluenciam o desempenho no
relacionamento sao: compromisso (MORGAN; HUNT, 299donfianca (MORGAN;
HUNT, 1994), adaptacdo (PLOUFFE; HULLAND; WACHNERQOQ9), orientacdo para o
cliente (JARAMILLO et al., 2007), comunicacdo (RIBRD; THIRKELL; HUFF, 2007),
parceria (PALMATIER; DANT; GREWAL, 2007), e valoKALWANI; NARAYANDAS,

1995). Uma sintese do constructo relacionamenpresantada no Quadro 4.
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Quadro 4 — Sintese do constructo relacionamento

Elemento Sintese

Contexto Foca nas relagcfes de longo prazo para fidelizantels (MONT, 2008
WILLIAMS, 2006).
Incrementa as receitas do fornecedor, reduz cestwentribui para 3
construgdo de vantagens competitivas sustenta\REICHHELD;
MARKEY; HOPTON, 2000).
Clientes alvo As estratégias de relacionamento precisam senveasghaja vista o
custos e riscos associados as mesmas (DAY, 2000NARHZ;
KUMAR, 2000; SHETH; SHAH, 2003).
Os relacionamentos devem estar alinhados com extondos clientest
chave. Os mesmos séo identificados na analise dadas ou da
lucratividade das transa¢tes (GUENZI; PARDO; GEORGH07).
Barreiras Mas experiéncias influenciam negativamente os imiamentos entrs
clientes e fornecedores (CANNON; PERREAULT JR., %99
HIBBARD et al., 2001; MITREGA; ZOLKIEWSKI, 2012).
Desafios Construgdo de vantagens competitivas sustentaGANESAN, S.,
BROWN, S. P., MARIADOSS, B. J., & HO, 2010; JOHNSQNJLIE
T.BARKSDALE JR., HIRAM C.BOLES, 2001)
Gestao Os gerentes devem identificar os aspectos relasioma seremn
enfatizados junto aos principais clientes, bem cosicelacionamento
a construir ou a manter. Tal entendimento fadiitabém a alocacéo de
recursos, permitindo o equilibrio entre custos enelieios
(HOMBURG; WORKMAN; JENSEN, 2000).
A gestdo da relagcdo requer o aprimoramento dosrgras de
treinamento de vendas e a supervisdo da forca wigageem campp
(JOHNSTON, M. W., & MARSHALL, 2011).
Concessdes podem ser necessarias (FRIEND, S. BAVHAG. A., &
RUTHERFORD, 2011).

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3.5 Receitas

As maneiras de se gerar fontes de receita sdcdaarid mais conhecida € a receita
auferida na venda direta de um bem ou servico.iRRegeodem advir de um servigo pontual
(ex.: telefone de um quarto de hotel) ou de umeaissa que viabiliza o acesso continuo a
um servico — ex.: uma academia (JOHNSON, 2012yaddormas de fonte de receita séo os
empréstimos, licenciamento, corretagem e anancem@réstimo permite o direito exclusivo
a um recurso. O licenciamento permite a utilizag® uma propriedade intelectual. A
corretagem € um percentual cobrado a cada transagiizada (ex.: uso do cartdo de crédito).
O anuncio é cobrado por evento, como no caso déiciplale (GRONROQOS, 2008).
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Relagcbes de longo prazo permitem a criagdo de nowadelos de receitas baseados em
precos e performance (MATTHYSSENS; VANDENBEMPT; BERMAN, 2006).

Um modelo de negdécios pode prever receitas origmag um pagamento Unico, ou
de multiplos pagamentos advindos da prestacdo desamnco pés-compra (JOHNSON;
CHRISTENSEN; KAGERMANN, 2008). O tipo de PSS a s#ilizado pode desvelar
oportunidades para o incremento da receita (MONU22 Em vez de pagamentos Unicos, as
empresas podem estruturar suas receitas de ddsrantneiras (TAN et al.,, 2010).
Pagamentos podem ser baseados em disponibilidageodeto e/ou servicos, na forma de
como o produto e/ou servico € usado, ou no resuliadl da utilizacdo dos produtos e/ou
servicos (TAN; MCALOONE, 2006). Portanto, novas @g& de ganhos baseado na
integracdo de produtos e servicos podem ser crigBBONROOS, 2011). Uma sintese do
constructo receitas € apresentada no Quadro 5.

Quadro 5 — Sintese do constructo fontes de receita

Elemento Sintese

Receita Venda direta de um servigo pontual, assinatura, réstimos,
licenciamento, corretagem e antncio (GRONROOS, 008
Relacbes de longo prazo permitem obter receitas rglaionam
preco e desempenho (MATTHYSSENS; VANDENBEMRT;
BERGHMAN, 2006).
Pagamento unico, ou multiplo baseados na dispatablié, na forma
de uso, ou no resultado final da utilizagdo doslyi@s e/ou servigo
(JOHNSON; CHRISTENSEN; KAGERMANN, 2008).

[92)

Desafios Criacdo de novos modelos de receitas baseados egospre
performance (MATTHYSSENS; VANDENBEMPT; BERGHMAN,
2006).

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.6 Lucros

A receita dos servigcos oferece 6timas margensate,las quais podem compensar as
receitas declinantes na venda de produtos (REINARV.Z., & ULAGA, 2008). Os servigcos
oferecem margens mais elevadas do que os prodDtascremento da venda de servigos
incrementa a rentabilidade total (LINDGREEN; WYNSA,R2005). Muitos fornecedores
podem obter receitas e lucros com a prestacaordiease ao longo dos ciclos de vida dos
seus produtos (POTTS, 1988). As empresas de marafatiscam nos servigos assegurar
suas posicoes nos mercados atualmente exploraeiws,cbmo expandir sua atuagdo para
outros mercados (OSTROM et al., 2010).
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A oferta lucrativa de servicos requer uma mudanea postura da empresa
(BALLANTYNE et al., 2011). Margens atraentes podeauzir a essa mudanca. No entanto,
o retorno pode nao ser gerado imediatamente. Assirgestores de empresas de manufatura
n&o devem definir metas ambiciosas para a recestzetvicos (ULAGA; EGGERT, 2006). E
necessario adotar métodos que auxiliem os gestoefinir metas realistas para que os
servigos tenham um retorno positivo sobre o inwextio (MENON; HOMBURG; BEUTIN,
2005). Os gestores também precisam estar cientggedes servicos tem uma relacédo causal
entre esforco e resultados muito menor em termotenpo e espaco. A variagdo dessa
relacao é dificil de se observar (BALLANTYNE et, &011).

Decisdes acerca do investimento de recursos abaGamlise de margens, receitas e
custos. Como os investimentos também podem impdicariscos, os gestores devem avaliar
0s possiveis problemas advindos da exploracdo @eopwortunidade. Uma vez constatado a
viabilidade de exploragcéo da oportunidade em ter@eosiOmicos, os gestores devem definir
as metas a serem atingidas e as acoes necess@daslGEBAUER; FLEISCH, 2007). A
visdo baseada em recursos permite analisar aaecag implicacdes de lucro das estratégias
de servicos industriais, de formas a desvelar sesue capacidades que contribuem para a
melhoria de desempenho. Recursos e capacidades, naimitaveis e insubstituiveis
conferem uma vantagem competitiva & organizaca@pjeoviabiliza o sucesso financeiro da
organizacdo no longo prazo (ULAGA; REINARTZ, 2010).aumento sustentavel da receita
de servicos requer a criacdo de uma organizacdemada, a introducdo de um sistema de
monitoramento de custos diferenciado, a definic& udh processo especifico para o
desenvolvimento de servico e o desenvolvimentoeticionamentos (GRONROOS, 2008;
VARGO; LUSCH, 2004).

O gerenciamento dos precos constitui-se em umaondiat sucesso do PSS (SUNDIN,
E., SANDSTROM, G.O., LINDAHL, M., RONNBACK, A.O., &KAO, T., & LARSSON,
2009). A receita e os lucros sao dependentes dagprpraticados pela empresa. Dois
mecanismos de precificacdo sdo apresentados retuie a precificacao fixa e a dinamica.
Na opcéao fixa os precos sao definidos através dévess estaticas. Na precificacdo dinamica
0s precos oscilam conforme as condicdes do mer@gsdlDERSON; WYNSTRA, 2010). A
precificagdo deve considerar o valor advindo deo@agdo entre produtos e servigos
(GRONROOS, 2011). A estratégia de lideranca deopsechaseia na oferta de descontos ou
precos reduzidos. A mesma pode produzir economgagstgala. O valor agregado pela
confianca que o fornecedor desperta junto a seeistes precisa ser considerado quando da
definicdo dos precos (GIBBERT; RUIGROK, 2010a).
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Empresas que adotam o PSS precisam demonstragwsl®entes que os precos das
pecas de reposicao ou dos servicos de manutengamesiores que 0s custos advindos de
uma parada na producdo ou da baixa produtividad®l,(R007; SUNDIN; LARSSON;
NIELSEN, 2005). O objetivo € fazer o cliente persaitore o valor dos produtos ou servicos
utilizados, ao invés dos custos para o produtodisu pecgas de reposicdo (LINDAHL, 2001).
Em geral, as ofertas desconsideram a fase deagfilizdos produtos e servigos (OLIVA;
KALLENBERG, 2003).

A venda de servicos também pode representar umacanpara a vendas de produtos
(LINDGREEN; WYNSTRA, 2005). A preferéncia dos gestmopor projetos menos arriscados
os induz a priorizar os produtos em detrimento okstpcdo de servicos (GRONROOS,
2008). O entendimento do mercado de servicos éple partida para a formulacdo de uma
estratégia de mercado. Tal estratégia pode implkear custos adicionais advindos da
estruturacdo de uma rede de vendas com técnicsgegialistas externos e de pesquisa de
mercado que coletem e registrem novos negdcio$vpasde serem explorados pela empresa
(TULI; KOHLI; BHARADWAJ, 2007). Riscos relacionadaspartilha de conhecimentos com
os clientes também s&o observados, especialmentuese refere ao entendimento das
operacdes desses clientes (MATHIEU, 200la; OLIVAALKENBERG, 2003). A
probabilidade de se alcancar os resultados é deptndo relacionamento com o cliente e da
criacdo de uma organizagao de servico em sepaBilaZ/( SCHMIDT-RIEDIGER, 2010;
GEBAUER; FLEISCH, 2007; SCHUH, G., FRIEDLI, T., &EBAUER, 2004). Uma sintese

do constructo lucros é apresentada no Quadro 6.
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Quadro 6 — Sintese do constructo lucros

Elemento Sintese

Contexto Os fabricantes buscam nos servicos ampliar lucroseceitas,
assegurar suas posicdes nos e expandir sua baseliedées
(LINDGREEN; WYNSTRA, 2005).

Metas Metas ambiciosas ndo devem ser definidas paraegtaexvinda dos
servicos ((ULAGA; EGGERT, 2006)

E necessario um método que auxilie os gestoresfinirdmetas
realistas para que os servicos (MENON; HOMBURG; BREU
2005).

Requisitos Andlise de margens, receitas, custos e problemamdas da
exploracdo de uma oportunidade. Metas e acdesapaiabilizacao
das metas (GEBAUER; FLEISCH, 2007).

O aumento da receita de servicos requer um Siste®d
monitoramento de custos diferenciado, a definigouoh process
especifico para o desenvolvimento de servigo eserd@lvimento de
relacionamentos (MENON; HOMBURG; BEUTIN, 2005).
Exploracdo dos recursos e capacidades raros, aviemt e
insubstituiveis que conferem vantagem competitivarganizacag
(ULAGA; REINARTZ, 2011).

Precificacao A precificacdo deve considerar o valor advindo gisoeiacdo entrg
produtos e servicos (GRONROOS, 2011), as econatei@scala e
confianca junto aos client¢GIBBERT; RUIGROK, 2010a)

Os fabricantes precisam demonstrar que 0s pregasadds Sag
menores que 0s custos advindos de uma parada dacpmou da
baixa produtividade (KIM, 2007; SUNDIN; LARSSON; BISEN,
2005; ULAGA; REINARTZ, 2011).

A==y

oD

A

Barreiras A oferta lucrativa de servicos requer uma mudanggpostura da
empresa (BALLANTYNE et al., 2011)
Desafios Reducao das vendas de produtos (LINDGREEN; WYNSTRAS).

Novos custos (rede de vendas, pesquisa de merCddb), KOHLI;
BHARADWAJ, 2007).
Riscos relacionados a partilha de conhecimentos oentlientes
(MATHIEU, 2001b; OLIVA; KALLENBERG, 2003).

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.7 Recursos-Chave

A capacidade de explorar uma oportunidade de alt@plexidade tecnoldgica exige
pericia técnica e uma rede de potenciais consetheom capacidade de verificar e identificar
esses peritos, alinhados com os recursos pararadguservicos (ULAGA; EGGERT, 2006).
Outras configuracdes de servicos podem requerer aonfiguracao totalmente diferente
destes atributos internos e externos (ULAGA; EGGERID6). A analise desses elementos

sugere que os recursos humanos se constituem eelenmento essencial na prestacao de
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servigos. O aprimoramento dos mesmos pode se dampm de treinamentos (COOK;
BHAMRA; LEMON, 2006; FLINT, 2002; MONT, 2008), ouadcontratagdo de novos
profissionais (COOK; BHAMRA; LEMON, 2006; MONT, 28{.

Os recursos financeiros também se constituem eors@s:chave (FLINT, 2002).
Modelos de recursos sdo especificos para cadatecliennecessitam ser verificados
individualmente (SILVESTRE; NETO, 2013). Os gestordevem considerar as metas
estratégicas e os recursos disponiveis, a fim fieirdguais recursos devem ser enfatizados
com os principais clientes (HOMBURG; WORKMAN; JENS$E2000). Este conceito pode
ser abordado como uma categoria distinta de sergge tem como finalidade melhorar a
eficiéncia dos recursos e o desempenho financeinand produto (CANNON; PERREAULT
JR., 1999; HIBBARD et al., 2001; MITREGA; ZOLKIEW3K2012).

Minimizar o impacto ambiental, reduzir o consum@ats de cenarios alternativos de
uso do produto e aumentar a produtividade dos sesuem geral sdo exemplo de metas
estratégicas que buscam a integracdo dos elendmtsistema (MONT, 2002). Uma sintese
do constructo recursos-chave € apresentada no @uadr

Quadro 7 — Sintese do constructo recursos-chave

Elemento Sintese

Requisitos Pericia técnica e rede de conselheiros com capeid verificar

identificar esses peritos, alinhados com os resupswa adquirir o

servicos (ULAGA; EGGERT, 2006).

Recursos humanos: contratacdo de novos profissio@DOK;

BHAMRA; LEMON, 2006; MONT, 2008), e treinamentos QOK;

BHAMRA; LEMON, 2006; FLINT, 2002; MONT, 2008).

Os recursos financeiros também se constituem emrs@schave

(FLINT, 2002).

Desafios Reduzir o consumo através de cenarios alternatigasso do produtp

e aumentar a produtividade dos recursos em ge@NM 2002).
Fonte: Elaborado pelo autor.

\"2J

3.8 Atividades-Chave

Toda empresa é uma reunido de atividades destinadgwojetar, produzir,
comercializar, entregar e suportar o produto (PORTIE85a). Diferencas de processos entre
as empresas advém de especificidades em niveisagéa; producdo, venda e entrega dos
produtos ou servicos (PORTER, 2001). A vantagena olesvantagem de uma organizacao
advém da gestdo de suas atividades e de suaseelzm®d seus parceiros e clientes (GADDE;
HAKANSSON, 1994;: GADDE, L. -E., HAKANSSON, H., & FSSON, 2010). As
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atividades podem ser divididas em dois tipos gegisnarias e de apoio. As atividades
primérias sao: logistica interna (atividades paezer 0os insumos a empresa), operagao
(transformacao dos insumos em produtos ou serfitais), logistica externa (atividades para
levar o produto aos compradores), marketing e \wefaidvidades de oferta dos produtos e
servigos) e servigos. As atividades de apoio saofraestrutura (consiste nas atividades de
apoio a cadeia inteira), recursos humanos (asdaties envolvidas no recrutamento, na
contratacdo, no treinamento, no desenvolvimenta eampensacao da forca de trabalho),
tecnologia e aquisicéo (funcdo de compra de inswengsegados em cada etapa da cadeia de
valores), relativos aos servigos pos-vendas (PORTE8Sa).

As atividades-chave objetivam viabilizar as acoevipmente declaradas ao cliente
(FORD; MOUZAS, 2008). As mesmas abarcam treinamelutacliente, fornecimento de
literatura sobre o produto e sua manutencao, éssiataos vendedores e/ou representantes,
promocédo de encontros ou seminarios com vistasllaonae os conhecimentos dos clientes,
assisténcia para que o produto apresente o fumomma e desempenhos prometidos,
atendimentos a pedidos extras ou de urgéncia, doneato de informacdes sobre o
andamento do pedido, manutencédo de estoques capmzgender os pedidos dos clientes,
inovacdo do produto fornecido (SMITH; HUMPHREYS, 0B). Os requisitos dessas
atividades abarcam elementos como pontualidadédadg, acuracidade de informacdes,
nivel adequado de servico, adesdo ao contratadertaatrativas (ZAHRA; SAPIENZA;
DAVIDSSON, 2006).

Servicos de pos-vendas sdo um tipo de atividadem@smos provém suporte ao
produto entregue aos clientes (WINDAHL; LAKEMONDI). Esses servicos sao
estratégicos para os fabricantes (MATTHYSSENS; VANBEMPT, 2008). A percep¢ao
do cliente que a companhia tem suporte adequadewaproduto aumenta a tolerancia deste a
precos superiores, mesmo quando se trata de psodpute ndo sdo tecnologicamente
avancados (GEBAUER et al.,, 2010). Servicos poOs-agngrecisam ser criativos e
pragmaticos (OLIVA; KALLENBERG, 2003). Os servicas cliente sdo outro exemplo de
atividade. Os mesmos envolvem atividades antesedday apos a venda e acdes de longa
duracdo como o marketing de relacionamento (OLIYALLENBERG, 2003). Servicos
realizados com equipe propria permitem um maiotrot;a fornecedor, bem como podem
incorporar a prospeccao de novos negocios e aagfalida satisfagdo do cliente (SMITH,;
HUMPHREYS, 2006). A aprendizagem junto aos pareseppode ser utilizada em outras
atividades e negoécios (REIMANN; SCHILKE; THOMAS, ). A organizacdo das

atividades permite a definicdo de estratégias agcdb, bem como do perfil das pessoas que
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exercerdo as mesmas. Aprendizagem e internalizég&wovas habilidades sdo essenciais,
particularmente aquelas que sao tacitas (GEBAUER ,62007).

As empresas que utilizam PSS devem se concentraatigidades chave de seus
clientes (COOK; BHAMRA; LEMON, 2006; TAN; MCALOONE2006). A integracdo das
operagdes e atividades devem ser administradosemado. Novos modelos de negdcio sédo
necessarios para apoiar o PSS (MEIER; MASSBER&)2@bmo exemplos de atividades e
processos do PSS se citem: entregas, instalacdujtengdo, faturamento, tratamento de
reclamacdes e pos-venda (GRONROOS, 2011). Umassidteconstructo atividades-chave é

apresentada no Quadro 8.

Quadro 8 — Sintese do constructo atividades-chave

Elemento Sintese
Contexto Abarcam as atividades de projeto, producéo, coamleracao, entrega e
suporte ao produt@ORTER, 1985b)
Influenciam a competitividade (GADDE; HAKANSSON, 94
GADDE, L. -E., HAKANSSON, H., & PERSSON, 2010).
Divididas em primarias e de apdiBORTER, 1985b).
Viabilizar as a¢gbes previamente declaradas aotel{&DORD, 2008).
Tipos Treinamento do cliente, fornecimento de literatolre o produto e su
manutencgao, assisténcia aos vendedores e/ou nefarEes, promoca
de encontros ou seminarios com vistas a melhoreomsecimentos do
clientes, assisténcia para que o produto apresemi@cionamento ¢
desempenhos prometidos, atendimentos a pedidossexiu de
urgéncia, fornecimento de informacdes sobre o ardtomdo pedido
manutencdo de estoques capazes de atender os spedisiaclientes|
inovacgéo do produto fornecido (SMITH; HUMPHREY S 0B0).
Requisitos Pontualidade, agilidade, acuracidade de informagtesl adequado d
servigco, adesao ao contratado e ofertas atratfmdRA; SAPIENZA;
DAVIDSSON, 2006).
Desafios Gestdo de suas atividades e de suas relacbes a@mpaeceiros ¢
clientes (GADDE; HAKANSSON, 1994; GADDE, L. -H,
HAKANSSON, H., & PERSSON, 2010).
Pos-vendas S840 estratégicos para os fabricantes (MATTHYSSHNS;
VANDENBEMPT, 2008).
Abarcam as atividades antes e ap0s a venda, berm asmacdes d
longa duracdo como o marketing de relacionamentdI@®,
KALLENBERG, 2003).
Servicos realizados com equipe propria permitemmaror controle g
fornecedor, bem como podem incorporar a prosped®Eonovos
negocios e a avaliacdo da satisfacdo do cliente ITBM
HUMPHREYS, 2006).

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3.9 Parceiros-Chave

A oferta de servigos requer uma complexa rede deeféedores (TAN; WANG,
2010). O estabelecimento de uma rede de servi@sah identificacdo dos atores e de suas
competéncias (MONT, 2002), bem como o entendimdnt@walor de cada parceiro podera
aportar a rede ao longo do ciclo de vida do prodS8tdNDIN, E., SANDSTROM, G.O.,
LINDAHL, M., RONNBACK, A.O., SAKAO, T., & LARSSON2009). Negdcios inovadores
demandam novas abordagens para as parcerias (TUENIIRAJALA; MOLLER, 2004). A
cooperacao nas parcerias reduz custos e facilitkegracdo de conhecimento (GRANT;
BADEN-FULLER, 2000). O desenvolvimento de parceqasle estimular a capacidade de
inovacdo de valor (MATTHYSSENS; VANDENBEMPT; BERGHWi, 2006; NIETO;
SANTAMARIA, 2007; VEGA-JURADO et al., 2008).

Relacbes de longo prazo desenvolvem o conhecingeatoconfianca mutua (BAKER;
SINKULA, 2007; SWAMINATHAN, A; HOETKER; MITCHELL, 207), bem como
favorecem as rotinas especificas (SWAMINATHAN, AQETKER; MITCHELL, 2007). A
dependéncia mutua induz a manutencdo dos contfdy; SCHOEMAKER, 2004). A
confianca entre as partes reduz os custos de ¢é@mséacilita investimentos em ativos
especificos e induz a troca de informacdes. A eogé pode substituir controles formais e
contratos (GROVER; MALHOTRA, 2003). A influéncia sloparceiros da cadeia de
fornecimento na inovacéo tem sido estudada a phetiima perspectiva de novos produtos
(Bonner 2010), focalizando clientes (VON HIPPEL88P ou fornecedores (SOBRERO;
ROBERTS, 2002).

Fornecedores que aportam informacdes relevanteseassclientes sao considerados

por esses clientes como parceiros para relaciortametie longo prazo (SHARMA;
KRISHNAN; GREWAL, 2001; SIMPSON; SIGUAW; BAKER, 2090 ZHAO; TAMER
CAVUSGIL, 2006). Informacdes qualificadas de clesniminimizam os riscos de mercado
(TETHER, 2002), aumentam a eficicia do relacionamesstimulam a exploracdo conjunta
de oportunidades futuras (BAKER; SINKULA, 2007; HEHRT; RITTER; WALTER, 2002)
e facilitam o atendimento das necessidades dogesi¢dSHARMA; KRISHNAN; GREWAL,
2001; SIMPSON; SIGUAW; BAKER, 2001). As informacdmsalificadas necessitam menor
filtragem por parte dos fornecedores (KOC; CEYLAX07; MALHOTRA, A., GOSAIN,
S., & EL SAWY, 2005).

Em contraponto, os clientes podem estar relutaatescompartilhar informacdes

estratégicas com fornecedores por medo de que iefstanacdo seja repassada pelo
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fornecedor aos seus concorrentes (BONTE; WIETHAWS07). Observa-se que a

informac&o que um cliente fornece pode ser de ezauoperacional. Uma sobrecarga de tais

informacfes pode ocasionar a perda da capacidagtetivca da empresa (KOPUT, 1997;
MALHOTRA, A., GOSAIN, S., & EL SAWY, 2005). Mecamsos de assimilacdo podem

funcionar como um filtro adicional e garantir que principais informacdes e ideias

inovadoras serdo seriamente consideradas (LAURSENLTER, 2006). Uma sintese do

constructo parceiros-chave é apresentada no Q@adro

Quadro 9 — Sintese do constructo parceiros-chave

Elemento

Sintese

Redes

A oferta de servigos requer uma complexa rede deededores (TAN
et al., 2010).

A criagdo de uma rede abarca a identificagdo dosesate de sua
competéncias (MONT, 2002), bem como o entendimeotwvalor de
cada parceiro aporta a rede ao (SAKAO; SANDSTROMSTMEN,
2009).

A cooperagdo reduz custos, facilita a integracaocaehecimentg

(GRANT; BADEN-FULLER, 2000) e estimula a inovaca
(MATTHYSSENS; VANDENBEMPT; BERGHMAN, 2006; NIETO;

SANTAMARIA, 2007; VEGA-JURADO et al., 2008).

Relacbes

Relacbes de longo prazo favorecem a confiancaretiagas especifica
(SWAMINATHAN, A; HOETKER, G.P.; MITCHELL, 2002),
reduzindo custos de transacéo, facilitando investtos, induzindo {
troca de informacdes e podendo substituir controliesais e contrato
(GROVER; MALHOTRA, 2003).

[72)

1S5

U7

Partilha
informacdes

de

Informagdes dos clientes minimizam os riscos decatr (TETHER,
2002), aprimoram relacionamentos, estimulam a eagém conjunta d
oportunidades (BAKER; SINKULA, 2007; HELFERT;, RITRE
WALTER, 2002) e facilitam o atendimento das neaksies dos

clientes (SHARMA; KRISHNAN; GREWAL, 2001; SIMPSON;

SIGUAW; BAKER, 2001).

D

Desafios

Clientes podem relutar em partilhar informagcdes NKBE;

WIETHAUS, 2007).

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.10 Estrutura de Custos

Empresas que adotam o PSS devem possuir os redinanseiros necessarios ou

receber apoio dos seus parceiros (MONT, 2002). 88, periodo de retorno do valor

entregue € maior do que o periodo de retorno ddavele produtos fisicos. As praticas
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financeiras e contabeis devem ser revistas parsidaar um retorno de capital em maior
periodo de tempo (MONT, 2008).

O sucesso no PSS requer a gestdo dos custos (SYUNDISANDSTROM, G.O.,
LINDAHL, M., RONNBACK, A.O., SAKAO, T., & LARSSON,2009). Os custos incorridos
e suas origens devem ser identificados, bem coracestrutura e impactos no resultado.
Devem ser analisados os riscos operacionais eckivas. Os riscos operacionais advém da
estrutura de custos da empresa, ao passo queos filkanceiros estdo relacionados a forma
como a empresa financia suas operacdes (TUKKERCHNER, 2006). A contabilidade de
custos deve apoiar a confecgdo, acompanhamentoacacdp de valores dos orgcamentos.
Deve também apoiar o processo decisorio mediapi@wmento de informacdes acerca da
introducé@o ou corte de produtos, precos de vermagies de compra ou producdo e seus
impactos nos resultados (SUNDIN et al., 2008). Ardagem PSS requer a mudanca nos
sistemas de custos, eis que o0s clientes ndo pagatreps materiais, mas sim por servigcos
intangiveis. Isso pode ampliar o desenvolvimentoit® de desmaterializagdo, que ja € um
processo em curso (TUKKER; TISCHNER, 2006).

E preciso ainda considerar que as recursos disgisnpara atender as demandas de
mercado sdo limitadas. Assim, é preciso aumentatiliaacdo e diminuir o consumo dos
mesmos (MONT, 2002). Essa premissa induz a mudar@aesenvolvimento de projetos e
na composicdo de produtos. Tais mudancas requelamfdrmacdes organizacionais e
culturais (COOK; BHAMRA; LEMON, 2006; EISENHARDT; RAEBNER, 2007; TAN;
MCALOONE, 2006). Novas necessidades de recursosahasne novos departamentos
devem ser criados para facilitar o desenvolvimelgtaim servigo agil ao cliente. Isso requer
tempo e recursos financeiros (PAYNE; FROW, 2004mbém é necessario harmonizar
aspectos ecoldgicos e financeiros (REINARTZ; KUMAR00), bem como disponibilizar
condicbes que viabilizem uma maior cooperacao ecltemtes e fornecedores (MEIER;
MASSBERG, 2004). A centralizacao pode deixar a el@arceiros alienada, comprometer
os resultados (ZHENG; YANG; MCLEAN, 2010), a oriegdio estratégica, a gestdo do
conhecimento e a eficacia da organizacdo (PERTUBAEBA; ZARAGOZA-SAEZ;
CLAVER-CORTES, 2010).

Existem certas condicdes em que o desenvolvimerdplieagdo do PSS pode ser
rentavel (TUKKER; TISCHNER, 2006). Primeiro, o PS&a rentavel se os custos de uso e
as fases de eliminacéo (e de coleta de produtfisnnao ciclo de vida) forem internalizados.
O desenvolvimento de um sistema de retorno efieignaderia estimular os clientes a

entregarem os produtos ao final de sua vida 88b pode ser facilitado se o produto apos o
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final de sua vida util ainda apresente alto valerntercado. O PSS torna-se mais rentavel

quando um produto gera lucro adicional (ou reduzisio atual). Por exemplo, a legislagcéo

exige que o produtor de um produto quimico cuidasel@s produtos quimicos depois de

serem vendidos (SUNDIN et al., 2008). Neste caspragluto "manutencdo” torna-se um

custo adicional. Se o produtor, em vez de venderoduto quimico, fornece a sua funcao,

esse produto entdo torna-se um gerador de lucro eestimulo para a reducdo de seu

consumo. Isso também beneficia o cliente (LINDAINL, 2008). Uma sintese do constructo

estrutura de custos é apresentada no Quadro 10.

Quadro 10 — Sintese do constructo estrutura desust

Elemento

Sintese

Financas

O PSS requer recursos financeiros proprios ou cejpas (MONT, 2002
e a revisdo das praticas financeiras e contabedNM 2008).

Custos

O sucesso no PSS requer a gestdao dos custos (SUNBIN
SANDSTROM, G.O., LINDAHL, M., RONNBACK, A.O., SAKAQT.,
& LARSSON, 2009), dos riscos operacionais e finanse(TUKKER;
TISCHNER, 2006) a confeccdo, acompanhamento e comparaca
valores dos orcamentos, bem como apoiar as decikb@stroducédo oL

corte de produtos, precos de vendas, op¢Oes deraauproducao e seus

impactos nos resultados (LINDAHL, M., 2008).

D de
I

Recursos

Incremento na utilizagdo e/ou diminuigdo NO consud® recursos

(MONT, 2002).

Isso implica na revisado de projetos (COOK; BHAMRAMON, 2006;
EISENHARDT; GRAEBNER, 2007; TAN; MCALOONE, 2006),ar
gestéo de recursos humanos (PAYNE; FROW, 2004) learmaonizacgad
de aspectos ecologicos e financeiros (REINARTZ; KARJ12000).

A centralizacdo pode deixar a rede de parceiresaia e comprometer
resultados (PERTUSA-ORTEGA; ZARAGOZA-SAEZ; CLAVER
CORTES, 2010; ZHENG; YANG; MCLEAN, 2010).

D

DS
R -

Desafios

Mudancas requerem transformacdes organizacionaidterais (COOK;
BHAMRA; LEMON, 2006; EISENHARDT; GRAEBNER, 2007; ™%
MCALOONE, 2006).

Internalizacao

A rentabilidade pode demandar a internalizacdocds$os de eliminacap

apos a vida util do produto (SUNDIN et al., 2008/KIKER; TISCHNER,
2006).
Tais elementos podem induzir os fabricantes a peovea funcdo dq

produto, em vez de vendé-lo (LINDAHL, M., 2008).

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4 IDENTIFICA(;AO DE LACUNAS
4.1 Proposicao de Valor
4.1.1 Percepcéo do Cliente

A analise dessa tematica se concentraram na péepgs clientes acerca dos
beneficios providos pelos fabricantes. Esses bmogfpodem incluir reducdo dos custos,
servicos diferenciados e/ou personalizacfes diseEssa percepgdo é dependente do tipo de
aquisicdo (venda ou arrendamento), do trade-offeeciistos e responsabilidades para o
cliente, do relacionamento durante o ciclo de ddagroduto e de elementos subjetivos - ex.:
confianca, comprometimento e atracdo (FISHBEINKB.MCGARRY, L. S., & DILLON,
2000).

O entendimento acerca do valor agregado pelosctatigs poderia ser ampliado por
meio da andlise das reduc¢des de custo que os psoduitservicos do fornecedor provém aos
seus clientes. Questionamentos sobre abordages gpadentificacdo dessas redugoes,
processos de apuracao de seus impactos e formgwakentacdo aos clientes das reducgoes
providas pelos produtos e servicos do fabricante algumas das vertentes carentes de
investigacdo. O aprimoramento desse entendimerderioresultar na proposicdo de uma
metodologia para a tomada de decisbes por part@abiosantes ou de seus clientes.

Servicos diferenciados sdo uma espécie de perzagati da oferta que o fabricante
faz para conquistar a opcédo de compra de seused(@ORTER, 2001)As personalizagdes
agregam valor ao cliente, viabilizando negéciosapas fabricantes (LANNING, 1998).
Contudo, sdo necessarios estudos focados no entmdi dos limites que devem ser
considerados pelos fabricantes quando da tomaddecisdes acerca das personalizagoes
demandadas por seus clientes. Implicacdes opegasjonercadoldgicas e em nivel de custo
permanecem sendo pouco investigadas. A ampliacéentimdimento acerca desses temas
poderia desvelar as circunstancias e os limitestiaavos que norteiam a tomada de posicao
por parte dos fabricantes (quando da analise dalidiede de fornecimento), ou de seus
clientes (quando da analise de sua op¢ao de coniwe)tuais achados acerca dessas lacunas
contribuiriam para subsidiar a estruturacdo de wdeaio destinado a orientar académicos e
fabricantes acerca do atendimento de uma demanglersienalizacdo, bem como dos clientes

acerca da avaliacao dos custos advindos da mesma.
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Sugere-se que esse modelo contemple alguns ageniieuéncia ja apresentados na
literatura, a saber: tipo de aquisicdo (venda aendamento), trade-off entre custos e
responsabilidades para o cliente, relacionamentantiel o ciclo de vida do produto e
elementos subjetivos (ex.: confianca, comprometimesn atracao)(FISHBEIN, B. K.,
MCGARRY, L. S., & DILLON, 2000) No tocante ao tipo de aquisicdo, é preciso
desenvolver-se ferramentas para avaliar em quaignsitancias e com que implicacées em
nivel de custo os clientes optam por comprar ogaaslwma dada solugcdo provida pelo
fabricante. A analise da literatura sugere a extsééde lacunas no tocante a forma como os
clientes avaliam os trade-offs entre custos e resgmlidades e sobre quais os limites

induzem a aceitacao, ou rejeicdo de uma propostpgpte desses clientes.
4.1.2 Desafios Empresariais

Um desafio relacionado a agregacao de valor nasioglamentos € o aprimoramento
da rede de relagBes do fabricante com seus cligraeeiros e fornecedores (HAKANSSON;
FORD, 2002). A superacédo do referido desafio reque&xecucdo de novos estudos que
extrapolem o tradicional foco dos beneficios adeshde um relacionamento. Em especial,
faz-necessario entender em que situacbes um clhienwdera que um bom relacionamento
pode influenciar uma decisdo de compra. E preaistisar o cenario onde a empresa que
apresenta o melhor relacionamento ndo apresentarta onais barata, ou entdo o melhor
desempenho do par produto/servico. Como tais el@sedio percebidos e avaliados pelos
clientes ainda é um tema a ser investigado comrmpedfundidade.

Em paralelo a tais estudos faz-se necessario fidantas melhores abordagens em uso
por diferentes fabricantes ao redor do mundo paranarar o seu relacionamento com
clientes, parceiros e fornecedores. Os achadosaldaevestigacdo precisardo considerar os
elementos que distinguem uma empresa de outraro@fa incrementar a validade desses
achados. Como exemplo desses elementos se cipenddinegocio, produto ou mercado, ou

uma combinagé&o de todos os listados.
4.1.3 Agregacao de Valor

O processo de agregacao de valor vem sendo inzdsticom base em trés vertentes
principais: escolha pelo fabricante do valor acfertado ao cliente, provimento do valor e

comunicacao do valor aos clientes e a rede de cmtieacao (LANNING, 1998).
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A analise dessas vertentes investigativas sugeyemals avenidas para futuros
estudos. Dentre essas se citem o aprofundamenémtdadimento acerca da identificacéo,
acompanhamento e avaliacdo das métricas de vatomparacao entre o valor provido pelo
fabricante e seus concorrentes que apresentem tpségRrvicos similares e as melhores
abordagens para comunicar o valor aos clientescdel@ com as especificacdes de cada
empresa (produto, mercado e tipo de negécio).

4.2 Segmentacédo de Clientes

A segmentacdo consiste no agrupamento de clieatescaracteristicas comuns - ex.:
comportamento de compras, necessidades, uso @estfDOYLE, 2006). A mesma permite
identificar diferencas e similaridades entre ospgsude clientes com o objetivo de: definir
acOes destinadas a aprimorar relacionamentos caslieoses mais atrativos, criar barreiras
aos concorrentes, focar o aprimoramento de produtEsvicos diferenciados, incrementar a
receita e priorizar a alocagéo de recursos e gasteegmentacdo pode demandar mudangas
na estrutura de gestdo da empresa, na alocacaocdede vendas, nos canais de distribuicéo,
nos contratos com intermediarios, no desenvolvime&l® novos produtos, nas ofertas de
servigcos, na comunicacdo da empresa, no preco métasas de desempenho do fornecedor
(GRANT, 2010).

Gestores que desejam segmentar seus clientestaniratguns desafios. O primeiro
desses desafios é alinhar clientes, parceirosrededores com os produtos e servigos. O
segundo é superar as barreiras da cultura orgamzhe da falta de processos adequados
(VANDERMERWE, 2004). Futuros estudos podem investigbmo as empresas definem sua
opcdo de segmentacdo dentre as muitas possiveserdm adotadas. Esse entendimento
poderia subsidiar a definicdo de uma metodologia paaliar os impactos de dada opgédo em
nivel de relacionamento, vantagem competitiva,gerale receita, reducéo de custos etc.

Outra vertente de estudos seria 0 mapeamento doactios que dada opcao de
segmentacdo podera gerar na organizacao (sistengasizacionais, cadeia de valor,
desenvolvimento de novos produtos ou servigos. &arp cada tipo de impacto identificado
poderiam ser analisadas as solu¢cdes dotadas palagsas e 0s custos advindos dessas
opcOes. A identificacdo de alternativas para arsgge de barreiras advindas da cultura ou
dos processos organizacionais vigentes parece ud|E lacuna advinda dos esforgos de
segmentacdo. A juncdo dessas vertentes permitigdal@oracdo de um modelo para a
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orientacdo dos executivos no tocante as acoes eysndser desenvolvidas para maximizar

os resultados passiveis de serem obtidos com seséaéo.
4.3 Canais de Distribuicéo
4.3.1 Canais de Distribuicdo Convencionais

Os canais de distribuicdo sao redes de agentepeindentes que agem em sintonia
com o fornecedor para criar valor ao cliente (atetas, corretores, agentes, varejistas etc).
Os mesmos contribuem para incrementar a satisthg@bente, bem como a lucratividade e a
produtividade do fornecedor. Também servem comeebarde entrada aos concorrentes,
contribuindo para a reducao de custos (VANDERMERVZEQ4). A despeito de sua
importancia, a literatura indica que inexistem padrpara a estruturacdo dos canais em
funcdo do grau de utilizacdo dos intermediarioseomdelecao do intermediario encarregado
da distribuicdo parece ser dependente do tipo aldupy fornecido pelo fabricante. Produtos
que demandem servicos de alto nivel ndo podem esatidos por distribuidores que nao
possuam um bom conhecimento técnico. Produtos ide tecnologia ndo sao vendidos por
parceiros qualificados, haja vista as baixas margeaticadas nessas transacdes. A gestao
dos canais parece ser influenciada por nivel deatolacao da industria, uso da tecnologia de
informacé&o, formas alternativas de distribuicdo,dangas nas margens de fornecedores e
distribuidores e aumento das exigéncias do cliiemi (BONOMA; SHAPIRO, 1984).

A constatacdo de que inexistem padrfes para atwsiféio de canais desvela a
necessidade de se aprofundar o entendimento @entifterca deste tema. Em especial, é
preciso entender qual tipo de parceiro se ajustthane qual tipo de produto, em que
situacdes e com quais limites. Igualmente se faggsério definir e especificar o que sejam o
nivel de consolidacdo da industria, de uso da tegi@ da informagdo e das formas
alternativas de distribuicdo. E preciso ampliareseentendimento acerca da gestdo das
margens de fornecedores e distribuidores. Issacalpaincipalmente a definicdo quantitativos
a serem praticados por ambas as partes em difer@ntebinacées de elementos como tipo de
produto, mercado, nivel tecnoldgico, concorréndma © entendimento dos elementos e
padrbes anteriormente listados podera nortear endelrimento de um modelo de anélise
destinado a nortear o gerenciamento dos canaistlbuicdo. Tal modelo devera considerar
ainda a gestdo das margens dos fornecedores budigires, bem como o atendimento as

exigéncias dos clientes.
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4.3.2 Novos Canais

A crescente importancia dos intermediarios elet@sie das solu¢des de informatica
nas cadeias de distribuicio €é apresentada na tuiera(SHEVCHENKO, A., &
SHEVCHENKO, 2005). Inobstante a importancia do tepmaicos estudos tém focalizado a
andlise de tais canais, especialmente no que exe r@fprestacdo de servicos B2B. A andlise
desses elementos sugere a necessidade de realiteag@ams estudos acerca das solugdes de
informacé&o que podem ser usadas nos canais déuisdio. As potencialidades dessas
solucbes, suas limitagcbes e critérios de selegdangente vém sendo pouco abordadas na
literatura. Assim, faz-se necessario identificarbeseficios qualitativos e quantitativos da
utilizacdo dos intermediarios eletronicos e sudacées. Para tanto pode ser necessario o
desenvolvimento de uma metodologia que possa matealecdo de parceiros e a avaliacao
dos beneficios passiveis de serem providos pos geseeiros. Uma metodologia para a
implantacdo de solugbes eletrbnicas e para a gardatqualidade da informacdo também
contribuiria para uma melhor gestdo dos canaisoeliebs.

4.3.3 Requisitos Adicionais

A gestao de canais demanda a melhoria na comunieag@ fabricantes e distribuidores, o
treinamento da equipe de vendas de ambas as agf#sz a realizacdo de campanhas publicitarias,
a andlise das tarefas a serem alocadas ao didripa papel dos contratos, a avaliagdo de
desempenho do distribuidor e os problemas de gestifioados na relacdo (DOYLE, 2006).

A comunicacdo entre o fabricante e seus canaisisiBbdicdo (convencionais ou
eletrbnicos) tem se restringido a aspectos congraiagerindo uma questao: inexistem outras
formas de comunicacdo na relagéo fabricante-digfiob? A resposta a essa pergunta poderia
advir de novos estudos sobre o0s tipos e limitesodaunicacdo desenvolvida entre fabricantes e
distribuidores. Considerando-se a diversidade dextos em que se da tal relacdo, sugere-se que
tais estudos foquem diferentes setores de atividddli€KER; TISCHNER, 2006).

O entendimento acerca das melhores praticas p&ginamento de vendedores de
fabricantes e distribuidores constitui-se em umeurla a ser melhor explorada pelos
pesquisadores académicos. Em especial, é precemraindar a analise acerca das praticas
adotadas por cada tipo de negocio ou relacao &atieaistribuidor. A andlise do tema pode
ainda considerar a adequacédo de perfis pessoa@sepsas atividades, e, principalmente, as
alternativas para o aprimoramento das competérdoss profissionais em atuagcao no
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mercado. Trata-se da elucidacdo de alternatives paesolucédo de um velho dilema das
empresas: fazer de um grande técnico um bom vendag@gregar conhecimentos técnicos
aos vendedores. A referida questdo é marcanteyiségagque muitos técnicos nao se ajustam
a funcédo de vendedores, ao passo que muitos vaededodem perder oportunidades de
negocio por falta de um melhor conhecimento técrii@ sequéncia serd necessario avaliar-
se a eficacia de cada um desses elementos em tguaasitativos. As conclusdes desse
estudo poderdo nortear a proposicao de uma metpdgbara a selecdo e capacitacdo dos
profissionais de fabricantes e de seus parceinoenais.

A andlise da eficacia das campanhas publicitdeas dido objeto de atencdo apenas
nos estudos de marketing ao consumidor (DAWSONY7RMesse contexto, sera interessante
a investigacao das abordagens publicitarias atuiémeam uso pelas empresas. Para cada tipo
de negdcio investigado, mercado ou tipo de progaderiam ser identificados ainda os
resultados obtidos pelas organizagdes. O objetiesta@belecer um conjunto de orientactes
para as empresas que desejem incrementar suas \mEndaeio de campanhas publicitarias.

As alternativas para a maximizacdo dos resultadogerciais gerados pelos canais de
distribuicdo de qualquer tipo pode contribuir paramelhoria das relacbes fabricante-
distribuidor. Essa maximizagéo precisa considespectos como a distribuicdo de tarefas
entre as partes, os tipos de contratos estabete@das alternativas para avaliagdo do
desempenho dos distribuidores. A consideracdo otmjdesses elementos poderia definir
para cada tipo de negocio, produto e mercado unumonde abordagens de gestdo, ou

mesmo a estruturacdo de um modelo de gestdo dgdeslfabricante-distribuidor.

4.3.4 Modelos

Os estudos acerca de modelos de gestdo da relag@iccahte-distribuidor
identificaram a importancia de se se analisar todssagentes envolvidos (desde os
fornecedores de matérias-primas até os clientasjfimas funcdes desses agentes, as acoes de
melhoria e monitoramento com base em metas (mardensendas, giro de estoque,
participacdo de mercado, satisfacdo do clientepedas com vendas, retorno sobre o
investimento, custo do inventario, nivel de servigequerido, volume de produto, volume
financeiro por vendedor, volume por cota, volume fg@o de produto e lucro por tipo de
produto) (DIBB; SIMKIN, 2000). A combinacdo das dmmdas descritas com os achados
acerca dos modelos de gestao apresentados nagedeacontribuir para aprimorar a gestao

da cadeia de distribuicéo.
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4.4 Relacionamento com os Clientes

4.4.1 Clientes Alvo

A fidelizacdo de clientes requer o estabelecimeidorelacbes de longo prazo,
incrementando as receitas e reduzindo os custtabdoante, contribuindo para a construcao
de vantagens competitivas sustentdveis. As esw@atédp relacionamento precisam ser
seletivas, haja vista os custos e riscos assocalogesmas. Os relacionamentos devem estar
alinhados com o contexto dos clientes-chave. Osnoeséao identificados na analise das
vendas ou da lucratividade das transacdes (WISEINBBARTNER, 1999).

O estabelecimento de relacionamentos seletivos apgsda identificacdo de
informacgdes que possam subsidiar a tomada decadmsa do cliente, bem como pela
analise dos custos e riscos associados a cada.dpsfmos futuros podem analisar os
elementos a serem observados na seletividade dagdes. Metodologias podem ser
propostas para orientar aquelas relacdes que pmesisr construidas ou mantidas, bem como
agquelas que precisam ser descontinuadas. Uma na@oomo a descrita permitiria uma

melhor alocacéo dos recursos do fornecedor.

4.4.2 Barreiras

Més experiéncias influenciam negativamente os imiamentos entre clientes e
fornecedores. As barreiras advindas dessas masé@xpas se constituem no grande desafio
a fidelizacdo de clientes (KUMAR et al.,, 2010). Atigacdo dessas barreiras requer a
identificacdo e exploracédo dos beneficios provjukde fabricante ao cliente.

A transposicao de barreiras advindas das mas éxpe&s necessita de novos estudos
destinados a identificar as alternativas explorguglas empresas de diferentes ramos de
atividade para a superacdo das mesmas. Tambérm sedassario avaliar em que condi¢cdes

essas barreiras podem influenciar uma futura dedsa&ompras ou a fidelidade dos clientes.

4.4.3 Gestao

Os gerentes devem identificar os aspectos relasi@naerem enfatizados junto aos
principais clientes, bem como os relacionamentosrstruir ou a manter. Tal entendimento

facilita a alocacdo de recursos, permitindo o @oudl entre custos e beneficios. A gestdo da
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relacéo requer ainda o aprimoramento dos progrdmé®inamento de vendas e a superviséo
da forca de vendas em campo indicando que algumrsessdoes podem ser necessarias
(HOMBURG; WORKMAN; JENSEN, 2000).

Gerentes de contas podem nao reconhecer os poatos fle sua empresa segundo a
Otica de seus clientes, bem como a origem dessenahlilidade. Futuros estudos podem
investigar as melhores praticas utilizadas pelgxresas para a identificacdo de suas préprias
vulnerabilidades na relacdo com os clientes. Algeds, conteddos e praticas utilizadas para
o aprimoramento dos programas de treinamento egatgpervisao da forca de vendas em

campo também podem ser objeto de investigacao.

4.5 Receitas

A receita dos fabricantes pode advir da vendaaloletum servico pontual, assinatura
de servicos, empréstimos, licenciamento, corretagananancio. O pagamento por esses
servicos pode ser (nico, ou em mdltiplas parceBRQNROOS, 2008). Futuros estudos
podem mapear as alternativas para a geracao deardos fabricantes nos diferentes ramos
de atividade industrial. Esse entendimento podsuasidiar a definicho de modelos
destinados a orientar os vendedores na definicamuidicoes comerciais que se alinhem as
expectativas de receita de suas organizagfes. Usiteomcompreensao de tais elementos

contribuird para aprimorar a venda baseada em.valor

4.6 Indutores da Lucratividade

4.6.1 Metas

Metas ambiciosas ndo devem ser definidas pareedarecivinda dos servigcos, € preciso
definir metas realistas para os servicos (TAN et28l10). A despeito da importancia do tema
para a melhoria do desempenho das organizactes faecessario a definicdo de metas tangiveis
e viaveis para a prestacao de servicos industhiamalise desses aspectos indica a necessidade
de se investigar em detalhes a definicdo de melas fabricantes que prestam servicos.

A analise da relagdo entre a proposta de valor eanplcacfes financeiras para
clientes e fabricantes também se faz necesséria. rd@todologia que orientasse a defini¢céo
de metas em diferentes cenarios competitivos poaemsiderar elementos como margens,

receitas, custos e problemas advindos da explode@ma oportunidade.
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4.6.2 Custos

A reducédo de custos incrementa os lucros das a@gies indicando que a prestacao
de servicos requer um sistema de monitoramentasi®s diferenciado, a definicdo de um
processo especifico para as atividades a seremwbdadas, bem como a exploracdo dos
recursos e capacidades raras, inimitaveis e inguilsis que conferem vantagem competitiva
a organizacdo (GRONROOS, 2011). Futuros estudosnpdavestigar os elementos a serem
considerados na determinacdo dos custos incormdogprestacdo de servico, como 0s
processos em uso pelos fabricantes contribuem paraducdo de quais custos, e as

alternativas para a reducao desses custos.
4.6.3 Precificagéo

Os precos séo os principais indutores da lucrattlecdas organizagfes. O processo de
definicdo dos mesmos precisa considerar o valomddvda associacdo entre produtos e
servigos providos pelo fabricante, as economiasesigala do fabricante, bem como a
confianca que o fabricante desperta junto aos teke(GIBBERT; RUIGROK, 2010Db).
Futuros estudos podem tentar quantificar a infli#&dea confianca nos adicionais de preco
que os clientes de diferentes setores de atividadigam como “justo”. Também se fazem
necessarias metodologias para orientar a defimiegmecos em funcdo do valor agregado aos
clientes. Outras avenidas de pesquisa incluem ceamag@nto dos novos custos a serem
incorridos pelo fabricante quando da prestacdo @wice®s (ex.: custos advindos da
estruturacdo de uma nova rede de vendas, de pastpimercado etc.), de formas a orientar

os fabricantes com menor experiéncia na prestagderndicos.
4.6.4 Riscos

A prestagédo de servicos pode trazer alguns risaos @s fabricantes. Esses riscos
incluem a reducdo da venda de produtos por part@lasitcante e o compartilhamento de
informac0des estratégicas com os clientes. A miigadesses riscos demanda a estruturacao
de novos estudos destinados a analisar os elemgméopodem permitir a estruturacao de
uma metodologia para a avaliacdo dos riscos adsidd@restacao de servicos (DAY, 2000).
Andlises das boas praticas que impecam (ou mitipweoompartilhamento de informacgdes

estratégicas, ou para a disseminacéo de conheoittdeitb também sdo sugeridas.
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4.7 Recursos-Chave

A prestacdo de servigcos por parte dos fabricarggsier o desenvolvimento de
competéncias técnicas internas e externas. Isse pethandar a contratacdo de novos
profissionais e o treinamento dos mesmos nas ateaglaneamento, financas, recursos
humanos, capacitacdo de clientes etc. Recursosicéitas também sdo demandados
(ULAGA; EGGERT, 2006). Futuros estudos podem enfesaalternativas para a otimizacao
dos recursos alocados a prestacdo de servicosreDast possiveis avenidas para tais

investigacdes se citem: reutilizacdo, remanufatureeciclagem.
4.8 Atividades-Chave

As atividades-chave abarcam projeto, produc¢ao, omalizgacdo, entrega e suporte ao
produto. As mesmas influenciam a competitividadéi@ divididas em primarias e de apoio.
Como exemplo dessas atividades se citem: treinantentliente, elaboracdo e fornecimento
de literatura sobre o produto e sua manutencasi@ssia ao vendedores e/ou representantes,
promocdo de encontros ou seminarios com vistasllaonae os conhecimentos dos clientes,
assisténcia para que o produto apresente o fumoemta e desempenhos prometidos,
atendimentos a pedidos extras ou de urgéncia, doneato de informacbes sobre o
andamento do pedido, manutengéo de estoques capmzgender os pedidos dos clientes,
inovacdo do produto fornecido. O desempenho de atim@lade-chave pode ser verificado
por meio de indicadores como pontualidade, agidaturacidade de informacdes, nivel
adequado de servico, adesdo ao contratado e nloueipo de ofertas atrativas ao cliente
(GADDE, L. -E., HAKANSSON, H., & PERSSON, 2010).

Futuros estudos podem investigar alternativas pagestdo dessas atividades com
vistas ao atendimento das demandas do cliente aornsasto possivel. A identificacdo de
parametros para a analise de quais atividades seafipadas pelo fabricante e quais seréo
delegadas a parceiros se constitui em um tema fpaueas pesquisas. Tal identificacédo
poderia considerar simultaneamente aspectos comardias do cliente, além de custos e
restricdes operacionais do fabricante. A investigagas melhores praticas para a melhoria
das atividades-chave no sistema logistico tambénygérida. O entendimento dos elementos
listados podera orientar o desenvolvimento de nowedalidades de servigcos, a melhoria do
sistema de geracdo de orcamentos, as atividadéeidamento e o controle dos pregos

praticados pelas assisténcias técnicas autorizadas.
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4.9 Parceiros-Chave

4.9.1 Relag0es Interorganizacionais

A oferta de servicos requer uma complexa rede deededores. A criacdo de uma
rede demanda a identificacdo dos atores e de sugzeténcias, bem como o entendimento
do valor de cada parceiro pode aportar a rede (MOROD2). Futuros estudos podem
identificar os elementos a serem considerados emwtifitacdo de parcerias e na analise do
valor passivel de ser aportado por cada parceiro.

A cooperacdo entre as partes reduz custos, dissemgonhecimento e estimula a
inovagdo. Relagbes de longo prazo favorecem aampd| reduzindo custos de transagao,
facilitando investimentos, induzindo a troca deoinfacdes, podendo até reduzir a
importancia dos controles formais e dos contra®BRUVER; MALHOTRA, 2003). A
analise desses achados prévios desvela a necesdelaeé identificar os diferentes niveis de
confianca interorganizacional, que elementos owstados podem focalizar as implicagdes
das escolhas organizacionais quando da realizagiourda transacdo ou atividade
internamente ou por parceiros da rede de servicos.

A rede deve ter uma organizacdo hierarquica, coméipabem definidos. Os
fornecedores devem estar organizados em niveahetstendo relacdes cooperativas — com
fornecedores no mesmo nivel e com fornecedoresdanmis niveis. Essa rede deve ser
coordenada pelos niveis superiores (mais proxinoss alientes ou mais importantes, na
definicdo dos negdcios na cadeia) (MANZINI; VEZZOQRO03c). Futuros estudos podem
investigar os diferentes tipos de governanca ndesrde prestacao de servicos, identificando

para cada tipo de rede a abordagem gerencial mpraipreada.

4.9.2 Partilha de Informacdes

Informacbes dos clientes minimizam os riscos de caw®, aprimoram
relacionamentos, estimulam a exploracdo conjuntgpdeunidades e facilitam o atendimento
das necessidades dos clientes (SIMPSON; SIGUAW; BRK2001). Novos estudos podem
investigar as abordagens para se identificar nopastunidades de negdcio com base na
partilha de conhecimentos entre as partes. Os ashaabre este estudo podem conduzir a
proposicdo de um guia destinado a orientar pestpisa e executivos na analise de um

programa de partilha de conhecimentos entre asaais redes de servicos.
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4.10 Geréncia de Servicos

4.10.1 Geréncia Financeira

O provimento de servicos requer a disponibilizagéaecursos financeiros por parte
do fabricante ou de seus parceiros e a revisadguenas praticas financeiras e contabeis
tradicionais. A analise financeira precisa congiderecos, riscos e impactos (MONT, 2008).
Futuros estudos podem investigar os elementos eanseonsiderados nessas andlises, de
forma a subsidiar a proposicdo de um modelo dekiiaaorientar executivos e pesquisadores

guando da avaliacédo dos impactos financeiros adsidd prestacao de servicos.

4.10.2 Geréncia de Portfélio

A prestacéo de servigos requer a gestao da caait@d de produtos/servigos, dos pregos
de venda, das op¢des de compra ou producao eiseal@d impactos dos elementos listados por
sobre o resultado financeiro da empresa (SUNDI&l. e2008). O entendimento dos aspectos a
serem considerados na gestdo dos temas indicadescpatribuir para apoiar as decisbes de
introducao ou corte de produtos, precos de vengades de compra ou producéo.

4.10.3 Geréncia de Recursos Nao Financeiros

Os servicos podem incrementar ou reduzir o consdmaecursos por parte do
fabricante, de seus parceiros ou de seus cliedtesitendimento desses movimentos podera
desvelar oportunidades para a revisdo de esp@&dBsade produtos e de servicos, na
demanda por recursos humanos e na gestao de aspedbentais (ex.: internalizacdo dos
custos relacionados ao descarte do produto e/auaembalagem) (LINDAHL, M., 2008).
Com base nesses achados propde-se que novos estjatosrealizados com o objetivo de
orientar as organizacfes para as implicacfes aladpems passiveis de serem utilizadas na

gestao de recursos nao financeiros.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho analisou a literatura buscando ifiemtielementos que contribuam para
a construcao de um modelo destinado a apoiar mammento dos servi¢os industriais. Os
achados dessa fase foram entdo caracterizadosegomtes grupos: proposicao de valor,
segmentacéo de clientes, canais de distribuicimisaamentos com os clientes, fontes de
receitas, recursos-chave, atividades chave, pasceitave e estrutura de custos. Para cada
uma das caracterizacbes foram propostas oportwesdat® pesquisa que podem ser
contempladas por futuros estudos. Essas oportuesdsib apresentadas na sequéncia.

A percepcdo de valor acerca dos beneficios provdbss fabricantes poderia ser
ampliada no tocante a adequacgdo da oferta de ggremgm vistas a ampliacdo do valor
agregado ao cliente. Esse entendimento abarcaa#ode decisdo por parte dos fabricantes,
ou de seus clientes. O avanc¢o nesses temas padbsidiar um modelo para avaliacdo das
demandas de personalizacdo dos produtos e serdgdsa vertente de lacunas foca o
aprimoramento do relacionamento com clientes, pase fornecedores. Estudos acerca
dessas alternativas precisam focar métricas de, \@mparacao entre o valor provido pelo
fabricante e seus concorrentes e comunicacdo deendiais por parte do fornecedor
(produto, mercado e tipo de negdcio).

A melhoria da segmentacdo apresenta desafios ades@s mudancas na estrutura de
gestdo da empresa. A orquestracdo dessas mudatas 0 alinhamento dos clientes,
parceiros e fornecedores com os produtos e serpipeglos pela mesma. A orquestracdo em
foco desvelou lacunas como a avaliagdo dos impadtossegmentacdo em nivel de
relacionamento, vantagem competitiva, geracao cdtee reducéo de custos etc., bem como
a identificacdo dos impactos da segmentacédo naiaeggo (e suas alternativas de solucao).

O desenvolvimento dos canais de distribuicdo requerse aprofunde o entendimento
acerca da adequacao entre distribuidor e tipo d@elupm. Esse entendimento abarca a
avaliacdo dos beneficios passiveis de serem p\petos parceiros ao fornecedor, bem
como os tipos e limites da comunicagao a ser debeda entre fabricantes e distribuidores.
Os referidos temas deverdo deixar claro os setdeestividade aos quais se aplicam.
Treinamento de vendedores e a adequacdo de pedsogis as atividades da cadeia
comercial também se constituem em lacunas a serethomexploradas. Trata-se da
elucidacao de alternativas para a resolucao de alho \dilema das empresas: fazer de um

grande técnico um bom vendedor, ou agregar conkeeti® técnicos aos vendedores.
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O estabelecimento de relagbes de longo prazo carantexto dos clientes-chave
poderia ser aprimorado por meio da ampliacdo deneimhento dos custos e riscos a serem
considerados pelos fabricantes. Estudos futuroemaahalisar como identificar as relacbes
que precisam ser desenvolvidas ou mantidas, bemo caguelas que precisam ser
descontinuadas. A andlise dos aspectos relaciansésem enfatizados junto aos principais
clientes permitindo o equilibrio entre custos edbieins também é sugerida. Isso envolve a
analise da vulnerabilidade do fornecedor ante sBestes. A identificacdo de alternativas
para a mitigacao dos efeitos advindos das barratasdas das mas experiéncias e a analise
da influéncia dessas barreiras em uma futura deds&ompras ou na fidelidade dos clientes
também se faz necesséria.

O entendimento dos indutores da lucratividade neqgee se aprofunde o
entendimento acerca da definicdo de precos e nuwbas servicos industriais. Uma
metodologia para a definicdo de metas em difere@esrios competitivos poderia considerar
elementos como margens, receitas, custos e problaandos da exploracdo de uma
oportunidade. Futuros estudos podem investigar leemtos a serem considerados na
determinacao dos custos incorridos na prestac@erde&co, Como 0S processos em uso pelos
fabricantes contribuem para a reducéo de tais gustas alternativas para a redugcéo desses
custos. A investigacdo da influéncia da confiangs adicionais de preco e a definicdo de
precos em funcdo do valor agregado aos clientdsdianse fazem necessarias.

Os recursos chave abordam o desenvolvimento deeaténgias técnicas internas e
externas. A gestdo competente dos recursos-chauerrgue se amplie o entendimento
acerca alternativas para a otimizacdo dos mesnsgs. bbarca desde a contratacdo de
profissionais até o treinamento dos mesmos (nass &te planeamento, finangas, recursos
humanos e servi¢os). Outras avenidas incluem dizagéo, remanufatura ou reciclagem.

As atividades chave abarcam projeto, producao, maligacao, entrega e suporte ao
produto. Futuros estudos podem investigar altarasitpara a gestdo dessas atividades com
vistas ao atendimento das demandas do cliente aornsasto possivel. A identificacdo de
parametros para a analise de quais atividades seafipadas pelo fabricante e quais seréo
delegadas a parceiros se constitui em um temafpnas pesquisas. A investigacdo das
melhores préaticas para a melhoria das atividadagecmo sistema logistico também é
sugerida.

A formacao de parcerias estratégicas requer quenpdie o entendimento acerca da
identificacdo de parceiros e da analise do valssipal de ser aportado por esses parceiros.

Futuros estudos podem investigar os diferentes tigogovernanca nas redes de prestacao de
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servigos, identificando para cada tipo de rede @dagem gerencial mais apropriada. A
identificacdo de novas oportunidades de negdciolzase na partilha de conhecimentos entre
as partes também é sugerida.

No tocante a geréncia de servicos, a analise eatlira desvelou lacunas afetas a
disponibilizacao de recursos e informacg0es paamada de decisGes por parte do fabricante
ou de seus parceiros, bem como a revisdo de dti@nceiras e contabeis tradicionais.
Futuros estudos podem investigar os elementos eamseonsiderados nessas analises, de
forma a subsidiar a proposicdo de um modelo dekiiaaorientar executivos e pesquisadores
quando da avaliacdo dos impactos financeiros adsin@d prestacdo de servigos. O tema da

gestao de recursos nao financeiros também é sagwrd futuros estudos.
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