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RESUMO

As empresas manufatureiras vém buscando diferenciagio no mercado por meio da
oferta de servigcos. Este processo, denominado de servitizagao, impoe muitos desafios
a manufatura. Um dos fatores associados ao sucesso do processo € o investimento
em capacidades dindmicas que dao suporte a inovagao em servicos. Estas capacidades
sao desenvolvidas para atender expectativas de valor e sao influenciadas por protoco-
los, regras e leis do contexto ao qual estao vinculadas. Apresentamos neste ensaio um
modelo analitico capaz de identificar estas capacidades dinamicas a partir dos desafios
das empresas. Utilizamos a abordagem de ecossistemas de servigo para investigar como
o contexto manufatureiro interfere nas expectativas de valor e na prestagao de servigos.
Nossa premissa é que as capacidades dinamicas requeridas neste contexto sejam espe-
cificas para apoiar um processo mais orientado ao cliente e serao denominadas aqui de
capacidades dinamicas de servitizagao.

PALAVRAS-CHAVE
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ABSTRACT

Manufacturing companies have been looking for differentiation in the market by offering services.
This process, called servitization, poses challenges to manufacturing. One of the factors associ-
ated with the success of the process is the investment in dynamic capabilities, especially those
that support innovation in services. These capabilities are developed to meet value expectations
and are influenced by protocols, rules and laws in the context to which they are linked. In this
essay we present a methodology capable of helping to identify these dynamic capabilities, based
on the challenges of companies. We use the service ecosystems approach to investigate how the
manufacturing context interferes with value expectations and service delivery. Depending on the
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characteristics of the manufacturing company, it is assumed that the required dynamic capabilities
are specific to support a more customer-oriented process and will be referred to here as dynamic

servitization capabilities.

KEY WORDS

Dynamic capabilities. Dynamic service innovation capabilities. Service ecosystems. Manufacturing

companies. Service innovation.

INTRODUCAO

Uma transformacao vem acometendo
a inddstria manufatureira nos Ultimos
anos, fazendo-a repensar suas estratégias
de mercado. Os fatores que provocam a
mudancga estao relacionados as novas tec-
nologias e ao aumento da concorréncia do
setor, forgando-a a buscar novas oportuni-
dades de negocio, por meio da incorpora-
cao crescente de servigos (KHANRA et al,
2021; DE LA TORRE; SANCHEZ, 2022).

O processo de criar valor agregando
servicos pela empresa de manufatura é
denominado de servitizagao (VANDER-
MERWE; RADA, 1988). A literatura sugere
varias vantagens para aderir ao modelo de
negocio: servigos sao dificeis de imitar,
abrem novos nichos no mercado e pro-
movem fidelizagao do cliente. Entretanto,
a transformacao envolve riscos financeiros
e politicos (KOWALKOWS SKI et al., 2015),
desafios organizacionais (HUIKKOLA et al,
2020), culturais (YAN; LI; CHENG, 2020)
e tem levado grandes empresas a desisti-
rem de servigos (FISCHER et al., 2010).

O sucesso da servitizagao parece estar
associado ao investimento em capacidades
dindmicas, ou seja, processos e estruturas
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que mobilizam recursos para responder de
forma rapida ao mercado (TEECE, 2007;
GOSH et al, 2021; MARCON et al, 2022;
SUN; ZANG, 2022). Estudos tém revelado
seu papel critico no processo (DAVIES,
2004; FISCHER et al., 2010; WALLIN et
al., 2015; RADDATS et al, 2017; MARJA-
NOVIC, 2020), como também indicado a
dificuldade em se identificar que processos
se configuram como capacidades dinamicas
(WALLIN et al., 2015). O processo de ser-
vitizagao exige o desenvolvimento de capa-
cidades especificas que nao se confundem
com aquelas requeridas pelas empresas de
produto, nem com aquelas das empresas
exclusivas de servigo, aspecto este negli-
genciado por pesquisas sobre o tema (e.g.,
DAVIES, 2004; FISCHER et al., 2010; KINS-
DROM; KOWALKOWSKI, 2014; DMITRI-
JEVA et al, 2022).

Segundo a Ldégica Dominante em Ser-
vicos (SDL), servicos elevam o nivel de
competitividade das empresas (VARGO;
LURSCH, 2004). Pela sua natureza intera-
tiva e relacional, defendemos que o con-
ceito de ecossistemas de servigos (AKAKA
et al,, 2013) pode ser um ponto de partida
para analisar os aspectos valorativos e rela-
cionais e, por conseguinte, as capacidades
dinamicas envolvidas no processo (CHAN-
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DLER; VARGO, 20I1l). Neste sentido, o
ensaio tem como objetivo apresentar um
modelo capaz de identificar capacidades
dindmicas de servitizagdo a partir dos
desafios das empresas manufatureiras que
buscam servicos (WALLIN et al,20I5;
KAPPOR et al, 2021).

Partimos de uma extensa revisao de lite-
ratura na base de dados Web of Science, da
qual foram extraidos os principais termos
de busca e strings relacionados a capacida-
des dinamicas. O marco temporal para a
pesquisa foi 1988, para servitizagao e 1997
para capacidades dinamicas, em fungao dos
artigos seminais de Vandermerwe e Rada
(1988) e de Teece e colaboradores (1997)
nas respectivas tematicas.

A estrutura do ensaio esta assim organi-
zada em 4 segOes: a) servitizagao e inova-
¢ao em servicos, b) capacidades dinamicas
e inovagao, c) abordagem de ecossistemas
de servicos e d) proposicao de um modelo
analitico das capacidades dinamicas de ser-
vitizagao. Ao final, apresentam-se as consi-
deragoes finais.

FUNDAMENTACAO TEORICA
Servitizacao e Inovacio em Servicos

Ha convergéncia na literatura em sugerir
ao setor manufatueiro que integre servigos
aos seus produtos (WISE; BAUMGART-
NER, 1999). A estratégia vem sendo ado-
tada por grandes empresas como |IBM, Coca
Cola, General Eletric, e outras (DAVIES,
2004), mostrando-se uma tendéncia.
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O fenémeno ganhou muitas denomina-
¢oes na literatura. Neste ensaio optamos
pelo termo “servitizagao” de Vandermerwe
e Rada (1988), que, de forma objetiva,
envolve uma estratégia de diferenciagao
por meio da adigao de servigos.

Oliva e Kallenberg (2003) apresentam
um modelo de servitizagao no qual os ser-
vicos vao adquirindo uma importancia rela-
tiva, enquanto os bens perdem seu status
central no processo, 20 mesmo tempo em
que as relagoes entre fornecedor e cliente
vao ficando mais préximas e maduras.

O modelo atribui crescente valor a ser-
vicos em detrimento dos bens, defendendo
uma perspectiva ora de customizagao, ora
de padronizagao, condicao esta que tem
sido questionada por alguns autores (e.g.,
KOWALKOWSKI et al., 2015; WINDAHL;
LAKEMOND, 2010), ao defenderem que
as empresas manufatureiras buscam uma
composi¢ao otima entre bens e servicos, de
forma cautelosa e racional, garantindo-lhes
assim uma certa estabilidade. Ademais,
investigar o modelo de servitizagao como
um processo unidirecional, como propoem
Oliva e Kallenberg (2003), tende a minimi-
zar o dinamismo e os riscos do processo
(FINNE et. al., 2013; SUN, ZHANG, 2022).
Resultados de Windahl et al., (2004) con-
firmam que as empresas parecem expe-
rimentar diferentes graus de solugoes
integradas, de acordo com seus recursos e
competéncias. Neste sentido, partindo da
perspectiva de que a servitizagao € cheia de
conflitos, riscos e exige novos conhecimen-
tos (DMITRIJEVA, 2022), adotaremos aqui
o modelo de trajetorias de Kowalkowski
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et al. (2015), por acreditar que ele reflete
melhor um processo que é dinamico orien-
tado pelos desafios a ele associados.

Modelo de trajetorias de
Kowalkowski et al. (2015)

Kowalkowski et al,. (2015) desenvolvem
a ideia de trajetdrias para o processo de
servitizagcao, baseadas no desafio de cada
organizagao:

a) provedor de disponibilidade - Estas
empresas expandem servigos mais avan-
¢ados, valendo-se de oportunidades de
automacao e buscam fidelizar clientes e
crescer para assegurar fluxos de renda
mais estaveis. Possui acordos de niveis
de servigo mais extensos, orientados a
produtos, como manutengao e servigos
de reparo, a0 mesmo tempo que tentam
oferecer alguns servigos orientados a
processos, como treinamento e analise
de processos. Os desafios desta trajeto-
ria estao relacionados a integragao dos
processos de negocio envolvendo bens
e servicos, ao fortalecimento de uma
cultura orientada a servigo, a criagao de
estruturas de suporte, incluindo papeis e
processos voltados ao desenvovimento
de servigos, e a um sistema de incentivo
adequado para a oferta integrada.

b) provedor de desempenho — percurso
de empresas que buscam vender expertise
para atender problemas mais customiza-
dos. Embora a diferenga entre a dispo-
nibilidade e o provedor de desempenho
possa parecer bastante sutil no inicio,
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ha uma preocupagao maior aqui com o
equipamento em uso pelo cliente, bem
como com os objetivos dos negodcios
do cliente. Os desafios desta trajetoria
estao relacionados ao gerenciamento de
riscos operacionais e financeiros, além
da coordenagao das competéncias de
terceiros. A oferta passa a ser orientada
a resultados, customizada, baseada em
performance e com alta integragao de
negocios.

c) provedor de equipamento — esta tra-
jetoria nao se confunde com uma sim-
ples expansao de servigo, uma vez que
ela parte de solugoes operacionais e
customizadas para clientes mais exigen-
tes que, por meio do acumulo de conhe-
cimento e experiéncia, sao reformatadas
para adquirirem os prerequisitos neces-
sarios a escala. Os desafios desta traje-
toria estao associados a existéncia de
recursos internos, visao gerencial, efi-
ciéncia da unidade de servico e a capa-
cidade de padronizar e ganhar escala.
Estabelecer unidades organizacionais
dedicadas ao desenvolvimento de servi-
cos é fulcral para garantir eficiéncia as
solugoes replicadas.

Apesar de posicionamentos a favor da
servitizagao, o processo tem trazido difi-
culdades para gerar lucro (GEBAUER et
al.,2005). Ser capaz de inovar em servigos
(ELORANTA; TURUNEN, 2015; WAL-
LIN et al,, 2015) surge como ponto partida
para qualquer analise a efetividade do pro-
cesso de servitizagao (BAINES et al., 2009),
exigindo o desenvolvimento de novas
capacidades na organizagao (OLIVA; KAL-
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LENBERG, 2003). Assim, apresentamos a
seguir o conceito de capacidades dinamicas,
acreditando que elas oferecem uma base
conceitual importante para a servitizagao.

Capacidades Dinamicas e Inovacao

A abordagem de capacidades dinamicas
(TEECE et al.,1997) defende que a organi-
zagao se torna competitiva nao somente
por meio de uma posi¢ao no mercado, mas
por meio da combinagao e reconfiguragao
dos recursos organizacionais, valorizando
os aspectos idiossincraticos como estraté-
gia para alcangar vantagem diferenciada em
ambientes instaveis.

Reconhecendo a dificuldade em distin-
guir o que sao capacidades dinamicas na
pratica, TEECE (2007) propoe trés catego-
rias de processos: a) capacidade dinamica
de reconhecer (sensing) novas oportu-
nidades, ou seja, processos para identifi-
car, criar, aprender e interpretar o que se
passa no ecossistema da organizagao; b)
capacidade dinamica de capturar (seizing)
oportunidades - processos relacionados a
capacidade de a empresa criar, ajustar e
aperfeigoar o seu modelo de negodcios para
capturar valor com novos produtos, pro-
cessos ou servigos e ¢) capacidade dindamica
de reconfigurar (reconfiguring) - refere-se
a orquestragao de ativos, ou seja, alinha-
mento e desenvolvimento de determinados
ativos tangiveis e intangiveis, para alcangar
vantagem competitiva. Numa perspectiva
mais operacional, podemos dizer que capa-
cidades dinamicas sao rotinas, processos e
estruturas que as empresas utilizam para
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mobilizar recursos a fim de responder a
uma demanda do mercado.

A visao de capacidades dinamicas vem
sendo amplamente desenvolvida na lite-
ratura sob pressupostos fortemente cen-
trados em produto, que nao contemplam
as especificidades das relagoes de servigo
(ELORANTA; TURUNEM, 2015; VARGO;
LUSCH, 2011). Atendendo a lacuna teo-
rica, Hertog et al. (2010) desenvolveram
um modelo analitico de capacidades dina-
micas voltado para o ambiente de servigos.

Considerando que o conceito de capa-
cidades dinamicas estd bastante associado
a mudancga (TEECE, 2007) e mudanga esta
intrinsicamente ligada a inovagao, parece
razoavel pensar em uma relagio direta
entre os dois construtos, ou seja, quanto
mais inovadora, mais uma organizagao faria
uso destas capacidades (WANG; AHMED,
2007). Se assim for, quando a orientagao
estratégica da firma buscar uma diferencia-
¢ao no mercado, suas capacidades dinami-
cas poderiam se concentrar em recursos
especificos, resultando em niveis mais altos
de ofertas.

Existem poucos estudos sobre capaci-
dades dindmicas no processo de servitiza-
cao (RADDATS et al, 2017; GOSH et al,
2021; SUN; ZHANG, 2022; MARCON
et al, 2022) com algumas lacunas identi-
ficadas: a) falta de uma perspectiva SDL
(VARGO; LUSCH, 2004); b) modelos de
servitizagao estaticos e c) falta de uma
perspectiva analitica sistémica, capaz de
analisar como sao construidas as expec-
tativas de valor (KAPOOR et al, 2021).
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Partimos da premissa que servigos sao
processos decorrentes de uma interagao
precipua entre cliente e provedor(es),
imersa em redes de colaboragao, onde as
expectativas de valor sao moldadas por
regras de convivéncia social e economica,
requerendo perspectivas especificas, nao
adotadas pelos estudos existentes.

Ademais, andlises existentes insistem
em trazer perspectivas de inovagao ora
de produto, ora de servigo. Precisamos
entender que a empresa manufatureira
possui um ambiente de negocios que lhe
é peculiar, nao a definindo nem como uma
empresa de bens, nem como uma empresa
de servigos, e € o que se propoe adiante.

Ecossistemas de Servico e
Contexto de Inovacao

O aumento da concorréncia requer
esforcos da manufatura em ganhar vanta-
gem competitiva, pela oferta de novos ser-
vigos. A mudanca para o lado mais “soft” do
mercado envolve nao apenas o ambiente
interno, mas também todo o ambiente e
rede de colaboradores e parceiros que
estao a sua volta.

Lusch e Nambisan (2015, p.7) definem
inovagao em servigos como a combina-
¢ao de recursos que criam NoOvos recursos
para beneficiar outros atores num dado
contexto; isto quase sempre envolve uma
rede de atores, incluindo o cliente. Sob
este enfoque, parametros como ambiente,
interagao e cocriagao de valor sao impor-
tantes para a geragao de uma inovagao e
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podem ser investigados na perspectiva de
ecossistemas de servigos.

Um ecossistema de servicos é definido
como ‘“um sistema relativamente autossu-
ficiente e auto ajustavel de atores sociais e
economicos (integradores de recursos) na
maioria das vezes fracamente conectados,
ligados por logicas institucionais comparti-
lhadas e criagcao de valor mutuo por meio
da troca de servigos.” (LUSCH; NAMBI-
SAN, 2015, p.16l). Neste sentido, a integra-
¢ao de recursos mostra-se necessaria para
a oferta de valor, e é promovida através
de tecnologia, comunicagao e linguagem,
mediante interagao de pessoas (VARGO;
LUSCH, 2011), ganhando dimensao dentro
de um espago de validagao de julgamentos
desenvolvidos num contexto.

As forgas contextuais asseguram que os
atores possam interpretar oportunidades
de forma homogénea e integrar recursos
de forma coerente, agrupando-os rapida-
mente para gerar novas ofertas baseadas
em servigos. Assim, praticas e transforma-
¢oes na rede tornam-se replicagoes tem-
porais de forgas que orientam e facilitam a
troca de recursos dentro dos ecossistemas.

Em sintese, na visao de ecossistemas,
os processos para a oferta de novos ser-
vicos requerem mobilizagao e negociacao
de recursos dos atores do ambiente para
gerar novas proposicoes de valor, dentro
de certos padroes de qualidade, conforma-
dos e habilitados por multiplos interesses,
atores e recursos do sistema. A abordagem
de ecossistema de servicos vai ao encon-
tro desta demanda, permitindo uma analise
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mais integrada, interconectada e recursiva
na criagao de valor, tipica das relagoes de
servico (ELORANTA; TURUNEN, 20I5;
AKAKA et al., 2013).

Capacidades Dinamicas de
Servitizacao: proposta de
um modelo analitico

O objetivo desta secao é oferecer sub-
sidios sobre a necessidade de capacidades
dinamicas especificas nos processos de
servitizagao. Neste sentido, levantamos
alguns parametros:

a) Base instalada de produtos: a principal
vantagem da empresa manufatureira é
a posse de uma base instalada de pro-
dutos, ou seja, produtos da empresa
que estao sob o uso do cliente. Torna-
-se um diferencial, pois vincula a ela um
portfdlio de clientes potenciais, além de
conhecimento com custos mais baixos
de aquisicao e de tecnologias de pro-
ducao para upgrade nos equipamentos
(OLIVA; KALLENBERG, 2003).

b) Competéncias gerenciais especificas: a
oferta de uma solugao requer métricas
e incentivos adequados para ser compe-
titiva. Assim sendo, criar estruturas para
gerenciar custos e qualidade em servigo
se torna essencial. Além disso, o desen-
volvimento de interfaces com o cliente
mostra-se fundamental para melhorar o
design da solugao, requerendo da orga-
nizagao que se orienta ao cliente capaci-
dades extras para se conectar as redes
existentes (ULAGA; REINARTZ, 2011).
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c) Modelo de negocios: a construgao de
um modelo de negdcios envolvendo
“servico” tem sido a pedra angular
para o sucesso da estratégia nas orga-
nizagdes (KINDSTROM; KOWALKO-
WSKI, 2014). Kowalkowski et al. (2015)
defendem a consonancia de multiplos
modelos refletindo aos multiplos papeis
assumidos pela empresa de manufatura
para prover servi¢os. Wise e Baumgart-
ner (1999) afirmam que os modelos de
negdcio devem ter caracteristicas dife-
rentes de acordo com o nivel de servigos
incorporado. No entanto, Kindstrom e
Kowalkowski (2014) sao quem mais se
aprofundam nesta questao, ao discutir
os diversos componentes que devem ser
incorporados ao modelo de negocios da
manufatura, visando a uma estratégia de
servitizagao de longo prazo.

d) Modelo mental: necessidade de um
modelo mental diferenciado para ven-
der solugoes integradas. Fischer et
al. (2010, p.597) afirmam que “servi-
cos desafiam a forma usual de pensar
da industria manufatureira” . Prahalad
e Bettis (1986) ressaltam o desafio de
equilibrar diferentes ldgicas dominantes
na empresa manufatureira que incor-
pora servigos. Por sua vez, Windahl e
Lakemond (2010) defendem uma logica
propria para solugoes integradas.

E preciso lembrar que estratégias que
contemplem uma transformagao para uma
entrega apenas de servigos podem nao ser
necessariamente seu objetivo estratégico,
ou seja, ela pode optar, por exemplo, em
oferecer niveis mais operacionais de ser-
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vicos (TRONVOLL et al, 2020; KAMA-
LALDIN et al, 2020). Windahl et al. (2004)
defendem que o arranjo produto/servigo
deve ser equilibrado num nivel ideal, a ser
avaliado estrategicamente pela empresa a
partir de seus recursos, capacidades dina-

micas e contexto, ou seja, todo o seu ecos-
sistema (KAPOOR et al, 202I).

Assim, defendemos que empresas que
adotam a servitizagao como estratégia pos-
suem uma “personalidade” propria, com
ofertas cada vez mais baseadas em servi-
cos chancelados por forgas presentes no

seu ecossistema. Internamente, estas pra-
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ticas sao conduzidas em um modelo mental
diferenciado, suportado fortemente pela
racionalidade da dinamica de produtos, mas
abrindo-se lentamente aos aspectos rela-
cionais da dinamica de servicos, em funcao
de uma estratégia de diferenciagao. Esta
decisao vem acompanhada de muitos desa-
fios, suscitando a emergéncia de proces-
sos e estruturas de servico sincronizadas e
alinhadas ao sistema de producgao vigente.
Estes processos e estruturas diferenciam-
-se da dinamica das empresas que prestam
apenas servico e das empresas de produto.
A estas capacidades chamamos de capaci-
dades dinamicas de servitizacio.

Figura | - Modelo analitico: CDS dentro de uma perspectiva de ecossistemas

.------------fllllllll'
L)

T2 — tomando-se um provedor de desempenho
T3 — tomando-se um mndustrializador

T1 — tomando-se um provedor de disponibilidade

CDS 1 -CD de servitizagdo para trajetona 1
CDS 2 —CD de servitizagdo para trajetora 2
CDS 3 —CD de servitizagio para trajetoria 3

FONTE: OS AUTORES (2022)
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O modelo analitico (figura I) apresenta
o ecossistema para as empresas manufa-
tureiras inovarem em servico e sera dis-
cutido dentro dos parametros teoricos
abordados anteriormente.

Analise do contexto manufatureiro

A decisao de entregar produtos associa-
dos a alguns servigos nao é uma decisao
trivial para a empresa. O nivel de servigo
escolhido por ela resulta de uma decisao
estratégica, sempre equilibrando padro-
nizagao e customizagao, a depender dos
seus recursos, competéncias, clientes,
concorrentes, fornecedores, ou seja, todo
seu ecossistema. Por envolver riscos, a
empresa opta por desempenhar um papel
onde ela possua lastro de conhecimento
que a permita capitalizar lucros a partir de
recursos e capacidades ja existentes. Mas
este caminho, no longo prazo, pode nao
se apresentar muito sustentavel, fazendo-a
com que ‘“se aventure” em um segundo
papel, ofertando novos servigos para
melhorar sua competitividade. A dimen-
sao do valor depende das necessidades e
expectativas dos clientes, geradas em um
ambiente dinamico que aprende, erra e
reaprende a partir de sua dindmica social.
Devido a natureza relacional inerente a
relagao de servigos, podemos dizer que a
forma como as pessoas de uma empresa
adquirem, compartilham ou recombinam
recursos depende dos significados que o
sistema como um todo imputa a estas pra-
ticas, ou seja, para a criagao de valor, as
praticas e os processos precisam de uma
chancela prévia do ecossistema, consolida-
das em seus protocolos, principios e regra-
mentos e chancelados por julgamentos
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previamente validados, num ciclo sempre
em construgao.

Nesta perspectiva, a criagao de valor
torna-se central para investigarmos como
o ecossistema impulsiona as capacidades
dinamicas de servitizagao (CDS). Cada vez
que ocorre uma integragao, muda-se lenta-
mente a dinamica do contexto, com novas
regras e forgas interferindo e ratificando
novos tipos de ofertas. A integragao é de
natureza continua, interacional, compar-
tilhada e valorativa e, como tal, depende
da visao de mundo, conceitos e crencas
dos atores, ancoradas nas instituigoes que
regem o sistema.

Analise das trajetorias de servico

A figura | mostra que a empresa manu-
fatureira, ao buscar vantagem competitiva,
agrega novos servigos aos seus bens. Os
niveis de servicos escolhidos estao associa-
dos as diferentes trajetorias. Kowalkowski
et al. (2015) apresentam trés trajetérias no
seu modelo, mas deixam claro que nada
impede que haja outras. Cada trajetoria
exigiria processos e estruturas para modu-
lar a empresa numa outra “frequéncia”,
requerendo um conjunto de capacidades
dinamicas diferenciadas.

De acordo com Kowalkowski et al,
2015 e Wallin et al., 2015, os desafios que
emergem das dificuldades em incorporar
servico na empresa de produto sao um
otimo ponto de partida para identificarmos
as capacidades dinamicas de servitizagao
(CDS) e é esta metodologia que utilizare-
mos no nosso modelo analitico.
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Trajetoria | — Esta trajetoria trata do
caminho do provedor de equipamento em
direcao ao papel de provedor de disponi-
bilidade. Nela, a empresa tenta oferecer
servicos mais customizados durante todo
o ciclo de vida do equipamento, a partir
de acordos de servicos mais longos e rela-
cionais. Os tragos que identificam a traje-
toria | sao: venda conjunta de pacotes de
produtos e servigos (antes vendidos sepa-
radamente), com niveis de servigos mais
extensivos, como manutengao, reparo e
reposicao de pegas e oferta de servigos
como treinamento e consultoria orientada
a processos, com contratos que exigem
relacionamentos de longo prazo.

Os desafios da trajetoria | estao relacio-
nados a construcao de uma visao estraté-
gica voltada a novos negocios em servigos,
ao baixo desenvolvimento tecnoldgico, ja

JEANNE DE BRITO PEREIRA EEDUARDO RAUPP DE VARGAS

que muitos servigos sao alavancados por
tecnologias e a falta de um modelo mental
voltado a servigos . A “miopia” gerencial em
relagao aos aspectos relacionais de servigos
pode ser causa de um modelo mental ainda
muito arraigado em produtos, que dificulta
o investimento no desenvolvimento de
uma cultura orientada a servigos, retarda
o desenvolvimento de uma forga de vendas
voltada a solugoes hibridas, que nao conse-
gue lidar com novas habilidades relacionais
de servigo; que trava a criagao de estru-
turas e rotinas para suportar processos
capazes de integrar produtos e servigos e
resiste a criagao de cargos gerenciais vol-
tados a servicos, bem como ao desenvol-
vimento de um sistema de incentivos para
desenvolver servicos. Nesta fase, a dina-
mica do sistema organizacional a favor de
produtos, traz forte resisténcia a mudanga
para servigos.

Figura 2 - Trajetoria |:desafios para tornar-se um
provedor de disponibilidade e CD associadas.

(

o Construir uma visdo estratégica em servigos;

e Desenvolver um modelo mental orientado a servigos;

\

CDS 1

o Desenvolver uma forca de vendas centradas em servigo;
o Buscar parceiros adequados para prover qualidade em servigos
o Desenvolver uma estrutura de suporte para coordenar e gerir

Servigos;
¢ Desenvolver competéncias tecnologicas.

\_

J

FONTE: OS AUTORES (2022)

Trajetoria 2 — refere-se ao caminho do
provedor de disponibilidade para tornar-se
um provedor de desempenho. A grande
diferenca entre esta e a anterior esta rela-
cionada ao foco e grau de customizagao.
Enquanto o provedor de disponibilidade

[®) ev-nc-sa |

esta preocupado em ofertar novos servi-
cos focados na eficiéncia do equipamento,
o de desempenho preocupa-se com ser-
vicos que visem a melhoria continua dos
processos de negocio do cliente. Nesta
trajetoria, o cliente paga pelos resultados
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estabelecidos em contrato para o equipa-
mento, ou seja, paga pelo seu valor em uso.

Os desafios desta trajetoria (figura 3)
estao relacionados ao gerenciamento de
riscos financeiros e operacionais assumidos
pelo proprietario do equipamento ao ten-
tar garantir uma solugao completa. A mini-
mizagao de riscos pelo provedor requer
integracao de sistemas e forte conheci-
mento dos processos do cliente. A integra-

¢ao das competéncias de terceiros também
é outro fator preponderante que requer
uma visao compartilhada da proposicao de
valor para ofertar uma solugao dentro dos
parametros de qualidade e eficiéncia acor-
dados. Segundo Kowalkowski et al (2015)
poucas empresas obtiveram éxito nesta
trajetoria. Para mitigar os riscos, os inte-
resses e incentivos precisam estar bastante
alinhados por ambas as partes.

Figura 3 -Trajetoria 2: desafios para tornar-se um
provedor de desempenho e CDS associadas

conjuntas);

¢ Planejar solugdes customizadas;
¢ Alinhar interesses entre provedor e cliente;

e Desenvolver uma visido orientada ao cliente

e Mitigar riscos operacionais e financeiros (desenvolver solugdes

e Integrar e coordenar uma visdo compartilhada com parceiros;

CDS 2

FONTE: OS AUTORES (2022)

Trajetoria 3 - refere-se ao caminho que
o provedor de disponibilidade assume para
ser também um provedor de equipamento
ou um “industrializador”. Como o nome
indica, a questao aqui € encontrar opor-
tunidades para padronizar e replicar parte
de solugdes ja customizadas, capitaneadas
pelo conhecimento e pela experiéncia pre-
viamente adquiridos, e transplanta-las para
uma base de clientes mais heterogénea e
maior, a fim de ganhar escala e auferir lucro.

Os desafios desta trajetoria (figura 4)
estao associados a identificagao e formali-
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zacao de recursos e conhecimentos inter-
nos conquistados com as inovagoes em
servicos na provisao de disponibildiade
ou desempenho, geralmente de forma ad
hoc, a fim de modular solugoes e replica-
-las para demais clientes. Um profundo
conhecimento sobre as solugoes exis-
tentes e sobre as potenciais demandas
fazem-se necessarias para viabilizar um
negocio lucrativo. Por fim, o ultimo desa-
fio diz respeito a criagdo de uma unidade
de servigo eficiente para suportar proces-
sos a fim de ofertar pacotes padronizados
de forma efetiva.
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Figura 4 - Trajetoria 3: desafios para tornar-se industrializador

(Desafios

e Formalizar conhecimentos e experiéncias

em escala.

\_

e Identificar processos passiveis de serem padronizados e vendidos

e Fortalecer uma gestdo de servigo eficiente para solugdes
padronizadas, com uma unidade dedicada a servigos.

\

CDS 3

FONTE: OS AUTORES (2022)

CONSIDERAGOES FINAIS

O estudo sobre capacidades dinamicas
no processo de servitizagao abre horizon-
tes para a empresa manufatureira. Reco-
nhecer quais processos e estruturas sao
vitais para o sucesso da estratégia de ser-
vigos evita o erro de investir em compe-
téncias ja obsoletas para o mercado. Este
artigo contribui para novas linhas de inves-
tigagao, considerando uma literatura ainda
incipiente sobre o assunto.

O modelo trouxe algumas revelagoes.
A partir da discussao teorica, mostrou
que a dinamica de servitizagdo nao pode
ser encarada em uma perspectiva esta-
tica, como preveem os modelos até entao
existentes. A escolha pelas ofertas de ser-
vicos é custosa e se depara com diversos
desafios. E para atender estes desafios que
as agoes organizacionais se voltam, desen-
volvendo processos, rotinas e estruturas,
para lidar com as exigéncias do mercado.

Uma das criticas apresentadas nos estu-

dos precedentes refere-se a dificuldade de
se encontrar uma metodologia capaz de

[®) ev-nc-sa |

revelar as capacidades dinamicas. Aventou-
-se aqui explorar justamente os desafios,
acreditando que eles podem refletir tais
capacidades. Tal metodologia foi utilizada
por Wallin et al., 2015.

Outra contribuigao diz respeito a explo-
racao da geragao de valor no setor manu-
fatureiro, especialmente, para servigos, a
partir da abordagem de ecossistema de ser-
vigos. Argumentamos que as ofertas estao
sob a pressao de forgas do sistema, conso-
lidadas por atores e recursos também dis-
poniveis no sistema, como por exemplo, o
know how relacionado a sua base instalada
ou a gestao de relacionamentos com os
clientes, as tecnologias atreladas a produ-
tos de ponta, entre outros, € expostos as
forgcas que atuam no sistema. Estas forgas
influenciam a oferta de valor, e, por conse-
guinte as trajetorias e as capacidades dina-
micas, denominadas aqui de capacidades
dinamicas de servitizagao.

Futuras anadlises devem investir na iden-
tificacao das capacidades dinamicas de ser-
vitizacao, relacionadas a cada desafio das
trajetorias e no aprofundamento de anali-
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ses capazes de identificar o tipo de influén-
cia que o ecossistema exerce no processo.
E possivel que em setores especificos,

como o da saude, envolvendo solugoes
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