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A Servitizacdo da Inddstria

Enquadramento

O presente trabalho, tem em vista fazer uma abordagem simples sobre o essencial da
servitizagao!, informar casos de boas praticas, sensibilizar as empresas da Industria Téxtil
e Vestuario (ITV) para a sua importancia nos negécios pelos seus contributos para a me-
lhoria da qualidade do servigo ao cliente e, ao mesmo tempo, alertar para a oportunidade
de efetuar mudancgas na organizagao das empresas face ao crescimento da digitalizagéo
nos processos de venda a escala global.

A servitizagdo promove novas formas de abordagem aos clientes, bem como a digitaliza-

gao, em linha com os principios da Industria 4.0, contribuindo para melhorar significati- ° ° -~
vamente a prestacao do servico ao cliente, indispensavel ao crescimento, a rendibilidade A Seertlza(; ao
das vendas e a criagao de novos modelos de negdcio baseadas na especializagao do

servigo.

1.1 0 que é?

A servitizacdo é uma estratégia utilizada, principalmente, por empresas da industria trans-
formadora dos mercados mais desenvolvidos, mas cada vez mais praticada a escala glo-
bal, dado que visa atingir importantes objetivos, como:

O tema corresponde com as conclusdes do estudo? sobre estratégias e objetivos de
desenvolvimento da ITV para a década 2020-2030 que sinalizam a sua relevancia para
diferenciar a oferta (produto+servico) e potenciar fatores competitivos de dificil imitacao.

Por isso, a servitizagdo é uma estratégia a seguir pelas empresas da ITV para acrescentar
valor e aumentar a competitividade da oferta em relagéo a concorréncia, sobretudo a de
prego baixo.

1, 0 termo foi utilizado pela primeira vez em 1988 pelos autores Sandra Vandermerwe e Juan Rada na publicacao Servitization of business: Adding value by adding services — European Management
Journal, com o fundamento que os fabricantes precisavam de se diferenciar da concorréncia e aumentar negdcios pela componente servico.

2, Viséo Prospectiva e Estratégias ITV 2030 (ATP, 2021). Disponivel em https://atp.pt/pt-pt/projetos/regenerar-o-setor-ganhar-o-futuro/.
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Trata-se de uma designacdo muito utilizada para descrever o processo de mudancga que
envolve a criagao de vantagens pela prestagao de servicos associada a venda de produtos.

Na ultima década, evoluiu de tal forma que deu origem a novos modelos de negdcio com
ganhos de rendibilidade e de conhecimento sobre os mercados.

Desenvolver estratégia de servitizagao é essencial quando a componente servico (manu-
tengédo, assisténcia técnica, logistica ou outro) assume grande importancia nos negdcios
e implica a alocagéo de recursos técnicos e humanos focalizados na gestao e controlo
do servigo ao cliente.

Assim, em termos praticos, servitizagao significa:

A alteracao do modelo de negécio pela incorporacao de servicos na
venda de um produto. Ou seja, a empresa deixa de oferecer apenas

produtos e passa a fornecer solugdes integradas (pacotes de bens e
servicos), com vantagens que sejam percebidas pelos mercados.

Também, tem sido definida como uma estratégia de inovagéo do servico, aplicavel a negd-
cios quer de private label (B2B?3), quer de marca propria (B2C#).

De facto, existem multiplas situagées em empresas (sobretudo de grande e média dimen-
sdo) onde 0s servigos, nas suas diversas componentes proporcionaram:

Fluxos Relacbes mais Novas Aumento das
econémicos mais préximas com os oportunidades vendas e da
estaveis clientes de negbcio rendibilidade

3, Business to Business - venda de produtos ou servigos entre empresas,

4, Business to Consumer - venda de produtos ou servicos ao consumidor final

Acresce referir que a servitizagédo obriga a abordagens mais sofisticadas e completas junto
dos mercados-alvo e, por isso, implica competéncias adequadas que permitam desenvolver
uma nova cultura mais orientada para criar valor através do servigo prestado ao cliente.

Também obriga a metodologias de recolha e andlise de volumes de dados de informagéo
a fim de aprofundar o conhecimento dos clientes e dos mercados onde se movem, desig-
nadamente sobre:

a) Produtos e servicos mais procurados;
b) Nivel e sazonalidade das encomendas;
c) Posicionamentos da concorréncia;
d) Nivel de satisfacdo dos clientes.

Tudo isto determina meios adequados (técnicos e humanos) para otimizar a utilizagao de
ferramentas do marketing digital, tais como:

Big Data

Termo utilizado em tecnologia de informacédo (TI), relativo ao arma-
zenamento de dados de informagao em larga escala, respetiva reco-
lha e tratamento da informagao em grande volume e variedade, com
rigor e em tempo real;

CRM (Customer Relationship Management)

Software de gestéo utilizado nas dreas comerciais e marketing, que
tem funcionalidades de recolha e tratamento da informacado sobre
vendas, clientes, rendibilidade das encomendas, reclamacgdes, entre
outros, que permite colocar o conhecimento sobre o cliente no centro
de tudo.

No mesmo sentido, importa saber utilizar as redes sociais devido a influéncia que exer-

cem. Sao fundamentais para promover agdes de marketing digital, nomeadamente ao

nivel da comunicagdo com os mercados.
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Sintetizando, a servitizagao:

« E uma estratégia orientada para o crescimento e qualificacdo dos negé-
cios pela valorizacdo do servico;

+ Determina muitas vezes grandes dificuldades na sua implementacdo devi-
do a estarmos em presenca de mudancas quer ao nivel das atitudes, da
organizacdo e dos propdsitos dos negécios;

+ Promove informagdo sobre clientes e mercados para otimizar os relacio-
namentos com os clientes, identificando “as suas dores”s;

+ Requer, como qualquer estratégia, medidas e objetivos definidos para as
diversas fases de implementacao;

+ Determina, por vezes, processos de inovacao, adaptativa ou radical que
podem determinar um novo modelo de negdécio, uma nova imagem para o
novo produto e/ou servico, dependo do nivel das mudancas a realizar.

1.2 A importancia da Servitizacao

A qualidade do servigo tem sido associada ao cumprimento de prazos, as garantias de re-
gularidade, etc., que se repercutem na satisfagcao dos clientes e na valorizagéo das marcas.

Contudo, a servitizagao vai para além disso, porque visa conhecer bem os problemas que
condicionam o negdécio dos clientes e contribuir para criar vantagens pela prestagédo de
servigo que ndo sejam facilmente imitaveis.

E neste contexto que tem vindo a assumir cada vez mais importancia porque permite
combinar a especializagédo, a personalizacdo e a complementaridade (produto+servico)
ajustadas as carateristicas e necessidades dos clientes.

Vejamos alguns exemplos para melhor perceber a sua importancia:

As marcas de veiculos automdveis ligeiros passaram a integrar na venda o
servico relacionado com contratos de ALD (Aluguer de Longa Duracao) que
integram programas de manuten¢do, seguros e garantias de retoma, como
forma de aliviar o esforc¢o financeiro inicial, facilitar a compra e fide-

lizar o cliente na préoxima compra.
Na venda de veiculos pesados e agricolas acresce a formacdao de conduto-

res neste tipo de veiculos. A 1légica é semelhante com a componente for-
macdo adicionada porque este é um problema identificado nos clientes.

5, As “dores do cliente” s3o os problemas, preocupacdes, condicionantes, etc. que o cliente manifesta, independentemente de ser real ou simples percegao, e que dificultam o desenvolvimento do

negécio.
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Grande parte das empresas da ITV desenvolvem negécios em regime de
private label (B2B) e tém vindo a integrar servicos associadas ao de-
senvolvimento do produto, designadamente para clientes detentores de
marca, tendo por base, por exemplo, os moodboards®.

0s moodboards facilitam a decisao do cliente nas encomendas porque
pode visualizar os efeitos das propostas criativas de vestuario que
melhor se adequam as suas preferéncias. Satisfaz o cliente, facilita
opcdes e otimiza a gestao da producao.

Também a nivel dos tecidos, ja ha empresas que detém departamentos de
design especializados na preparacao de colecoes dirigidas a mercados-
-alvo que confiam nas suas capacidades (concecao e tecnologia) para sa-
tisfazer as necessidades dos clientes.

A Nike, empresa lider no setor do calcado e vestudrio desportivo, deu
0os primeiros passos na servitizacdo através da introducdo de um novo
produto, Nike Adapt BB, que faz parte de uma plataforma de servicos e
produtos digitalmente integrados, que permitem aos clientes ter uma
solucdao para as necessidades durante as varias fases de um jogo, de
basquetebol, por exemplo.

As componentes digitais integradas no calcado, por exemplo, permitem:

Fazer adaptacdes ao sapato (incluindo a sola e os atacadores) aos pés do atle-
ta;

Enviar informacao para uma app de telemével para fazer correcao e melhoria de
certos aspetos fisico-motores;

Inovar servicos em todo o portefélio de produtos;

Alterar o seu modelo de negécio e posicionamento na cadeia de valor.

Como se depreende, a servitizacdo nem sempre determina alteracdo radical do modelo
de negdcio ou a criagdo de um novo negocio. Isto é, pode ser perfeitamente implemen-
tada como um processo de inovagao adaptativa, podendo dar, ou ndo, lugar a inovacgao
tecnoldgica.

Em qualquer dos casos, a servitizagao deve ser encarada pelas empresas como um proje-
to autdonomo que visa propositos estratégicos especificos, focalizados em criar vantagens
pelo servico. Implica investimento em competéncias adequadas para levar a pratica novos
processos e na organizacdo dos servigos ao cliente

A servitizagdo ja é praticada na ITV embora a diferentes niveis, mas o suficiente para dizer
que tem havido evolucao positiva na integracdo de servicos na venda, independentemente
do seu nivel.

6, Ferramenta digital usada por designers para organizar e visualizar uma ideia, definir um estilo e criar um foco, trabalhar com cores, simular propostas criativas.

11
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Os niveis de servitizacao

Os processos de servitizagdo envolvem diferentes niveis dependendo do tipo de servigos,
dos clientes alvo e seu posicionamento. Por isso, comportam diferentes exigéncias, com-
plexidades e capacidades.

Servicos Contrato de apoio ao cliente, par-
avancados tilha de risco e lucro, pay-per-use,
pay-per-results, contrato de leasing

Resultado focado na competéncia

Servicos de apoio
ao cliente

Servicos de apoio
ao produto

Servicos Manutencao programada, help-desk,
intermédios reparagao, revisao, formacao de oper-
adores, monitorizacdo do equipamento

Resultado focado na condig¢do do pro-

duto.
Servigos Produtos e pegas sobressalentes
basicos Resultado focado na provisdo do
produto

Figura 1 - Caracterizacao dos niveis de servigo (adaptado de Sousa & da Silveira (2017))
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Vejamos algumas consideracdes sobre diferentes niveis de complexidade e valor da servi-
tizacdo (in Baines & Lightfoot, 2013):

Servicos basicos

e) Implicam poucas alteracdes na organizacdo e no modelo de negdécios que permanecera
praticamente centrado no produto, permitindo a empresa manter o servico prestado
sem grandes alteragoes.

f) Por vezes, o cliente nem se apercebe da existéncia do servico associado a venda do
produto e por isso ndo vale a pena aprofundar a abordagem sobre a componente servico.

g) Vejamos um exemplo:

+ 0 caso, da venda condicionada a satisfacao do cliente que pode estar ou nao asso-
ciada a um periodo experimental com assisténcia assegurada pela marca.

h) Sao modelos de negdcio centrados exclusivamente na venda e manutencdo do produto. Os
servicos basicos sdo praticados para facilitar a entrada no mercado.

i) Importa referir que ndo é facil, na maioria dos casos, uma empresa avancar para Sser-
vicos mais elaborados sem passar pelos basicos que, por isso, constituem um meio,

experimental de prestacdo de servico associado a venda do produto, mesmo sem gerar
rendibilidade, mas que é fundamental para os negécios.

j) Nao implica competéncias especificas sobre organizacdo de processos de venda e de
servicos integrados.

Servicos intermédios

k) Sao processos mais abrangentes, mas igualmente simples e também de pouca interacdo
com o cliente, mantendo o essencial dos modelos basicos. Contudo, em muitos casos,
as condicdes de venda sdo incluidas no preco ao cliente, integrando:

« A garantia de devolug¢do ou troca sem penalizacao;

« A extensdo da garantia contra avarias ou defeitos através de um contrato de segu-
ro de que a marca ou a entidade que comercializa se encarrega de operacionalizar;

« 0 transporte e a montagem do produto no local;
. A formacdo e a experimentacado.
1) A nivel de competéncias, requer:

« Alguma formacdo técnica sobre as carateristicas do produto, as vantagens da mar-
ca, os cuidados a ter com as funcionalidades, as garantias e condigdes para a sua
extensao face ao nivel de utilizacdo e tipo de cliente em presenca, p.e..

m) Neste tipo de servicos, ainda ndo existe uma estratégia deliberada para competir com
base nos servigos.

Servicos avancados

n) Implicam realizar alteracdes mais complexas que, muitas vezes, obrigam a profunda
transformacao na organizagao interna das empresas.

0) Trata-se de realizar mudancas no modelo de negdcio que passa a estar centrado no valor
da prestacao do servigo ao cliente procurando otimizar a rendibilidade das vendas,
por cliente ou segmento de mercado, e ao mesmo tempo aumentar o nivel de satisfacao.

13
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p) O negbécio transforma-se num “jogo” entre a capacidade de produzir bem e vender me-
lhor o produto com o servico integrado na venda.

gq) A empresa é obrigada a ter equipas com competéncias e sensibilidades distintas o que
comporta mais conhecimento, integracdo e responsabilidade para as mesmas.

r) 0 negdcio passa a centrar-se mais no servigo e no contexto especifico dos clientes.
Por isso, as metodologias sdo de abordagem relacional e individual para conhecer e
ajudar os clientes nos seus processos de criacdo de valor e na resolucdo de proble-

mas.

s) 0Os servicos passam a constituir-se como fator de diferenciacdo da oferta porque
existe uma estratégia deliberada para competir com base nos servicos.

Notas:

Os servigos basicos representam o tipo de servitizagdo mais comum nas empresas da ITV bem como de outros
setores atividade da industria transformadora.

A evolugao natural é para os servigos intermédios e ou avangados, logo que estejam reunidas condi¢des para tal.

O caminho para a servitizagdo ¢ indissocidvel da internacionalizagdo dos negdcios e das competéncias criativas.

A participacédo em feiras, as agdes de prospecdo, as missoes, os contactos diretos com clientes e a concorréncia in-

ternacional obrigam as empresas a despertar para a importancia de maior conhecimento e aproximacgéo ao cliente.

Vejamos a comparagdo entre Servigos Basicos/Intermédios e Avangados através do se-

guinte quadro:

Atributo

Modelo de negécio

Relacdo contratual pre-
dominante

Valor acrescentado ao
cliente através dos
servicos

Grau em que o prestador
assume a gestao de pro-
cessos do cliente

Natureza dos processos

de prestacao de servicos

Grau de envolvimento do
cliente

Posicionamento compet-
itivo

Tabela 1 - Comparagao entre servigos basicos e avancados (adaptado de Sousa & da Silveira (2017))

Servicos Basicos

Centrado no produto
(venda e manutenc¢ao do
produto)

Transacional
(venda de produtos)

Baixo
Reduzida influéncia nos
processos do cliente

Baixo

Simples, estandardizados
e com pouca interacao
com o cliente

Baixo

Os servigos nao sao dif-
erenciados, nao existe
uma estratégia delibera-
da de competir com base
em servicos

Servicos Avancados

Centrado no servico e no contex-
to especifico dos clientes

Relacional
(Venda de solucdes no ambito de
relagdes de longo prazo)

Elevado
Grande influéncia nos processos
de criacao de valor dos clientes

Médio-Elevado

Complexos, customizados e com
elevada interacao com o cliente

Elevado

Muitos pontos de interacao com
o cliente; um nimero elevado de
colaboradores, de diferentes
areas, é exposto aos clientes

Os servicos sao diferenciados e
existe uma estratégia deliberada
de competir cm base em servigos
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2.1 0s modelos de negécio com base em servicos

Existem cada vez mais modelos de negdcio baseados nos servicos porque geram vanta-
gens e rendibilidade que decorrem da especializacdo e da diferenciagéo independentemen-

te do nivel de integragéo na venda do produto.

De acordo com estudiosos do tema (Trucker, 2004), ha 3 categorias de modelos de nego-

cio com os servigcos em funcado da sua orientacéo para:

0 Produto;
0 Uso;
0s Resultados

Vejamos o que os distingue em cada caso:

Produto

A empresa produtora, vende o produto e o servigo separadamente.
A légica deste modelo reside no reconhecimento ou notoriedade

do produto (fiabilidade tecnolégica, notoriedade da marca, ..) ser
suficiente para desenvolver e rendibilizar vendas. Nesta situagao,
“a posse” do produto é detida exclusivamente pelo cliente que

compra com base nos atributos que lhe reconhece e que o satisfaz.
Os servicos de manutencdo, sdo vendidos a parte, na maioria dos
casos, e tanto podem ser prestados pela empresa produtora da marca
como por outra entidade subcontratada.

0 importante é que o servico responda atempadamente as necessidades

dos clientes.

Uso

0 cliente paga apenas a utilizacdo que faz do produto o que
implica, por vezes, a intervencao de outra entidade (leasing,
renting, p.e.) que financiam a compra e que, por vezes, Sao empresas
detidas pelas marcas e praticam condicdes especificas para os seus
produtos, como é o caso do ramo automével.

Resultados

0 produtor garante a qualidade e os resultados da oferta ao
cliente. Pode estabelecer objetivos especificos, o que envolve, por
norma, uma combinacdo: produto, garantia por anos de utilizacao
apés a compra, prestacao de servicos dentro da garantia e fora
dela.

E o caso, por exemplo, de material elétrico, eletrodomésticos,
sistemas AVAC (aquecimento, ventilacdo e ar condicionado)

0 produtor responsavel pela marca, ao assumir responsabilidade por
resultados visa obter mais rentabilidade, mas com risco. Por isso,
nestes casos, & normal a pratica de margens de comercializacdo mais
elevadas.

15
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As vantagens da Servitizacao

Vejamos algumas das principais vantagens e seus contributos para a competitividade, em
linha com as prioridades para o desenvolvimento sustentavel e inclusivo definidas pela
Unido Europeia (UE) para o médio e longo prazo, designadamente:

a)

b)

c)
d)
e)

£

g)
h)
i)
kD

k)

Promove a diferenciacdo da oferta essencial para desenvolver propostas focali-
zadas nas necessidades dos clientes, evitando desperdicios com stocks elevados
e sem racionalidade econdmica;

Desenvolve a especializagdo pelo servico, a personalizacdo e customizacao
(cada cliente é um caso), conforme a experiéncia e o valor da margem comercial
o permitam. Ou seja, acrescenta competitividade e mais valor;

Potencia a criacgdo de novos negbcios sustentdveis e proporciona receitas mais
estaveis ao longo do tempo, reduzindo necessidades de financiamento.

(A contratualizacdo de servigos aporta normalmente maior estabilidade nas re-
ceitas e liquidez na gestdo financeira).

Contribui para ecoeficiéncia e a economia circular ao promover as tecnologias
digitais nos processos tornando-os mais eficientes e com garantias;

A garantia do bom funcionamento do produto ao longo da sua vida Gtil - incluin-
do a recolha e reciclagem no fim da vida - é um incentivo a oferta de produtos
mais eficientes, mais duradouros e de manutencdo facil. As tecnologias digitais
tém grande potencial para reduzir custos quer na prestacdo de servicos quer na
produ¢ao.

Promove a melhoria das competéncias dos recursos humanos, essenciais para asse-
gurar a satisfacdo dos clientes e a sustentabilidade dos negbcios;

Nas areas da producdo prevalece a eficiéncia da capacidade disponivel. Nos ser-
vigos deve prevalecer a satisfacdo do cliente, atitude flexivel, empatia, etc.,
e ir de encontro as suas necessidades.

Acompanha, mais facilmente, as tendéncias da procura dirigida a empresa;

A servitizacdo permite perceber mais rapidamente as mudancas que se perfilam nos
mercados assim, ajustar a oferta a procura.

Contribui para uma maior satisfa¢ao e fidelizagdo do cliente fundamentais para o
crescimento das vendas.

16

3.1 Como implementar

De um modo geral podemos afirmar que a servitizagdo comporta duas fases:

1. Segmentar o plblico-alvo 2. Conhecer o comportamento
do cliente

Estas fases, permitem:
Conhecer melhor os clientes, 0s seus posicionamentos nos segmentos onde
se movem;
As tendéncias, os principais constrangimentos;
Perceber os propésitos da comunicacdo da sua marca;

Ajudar a encontrar a solucao pela prestacao de servico mais adequada a
cada caso.

Também, é importante para desenvolver praticas de relacionamento, tais como:
Cerar empatia com os clientes, criar proximidade, confianca e conhecer
melhor o que é mais relevante para os mesmos;

Acompanhar de perto o percurso profissional do interlocutor (diretor, res-
ponsavel pelo aprovisionamento, ..) no cliente, as experiéncias, as suas
conviccdes sobre a evolucao mercados, etc., pode ajudar a identificar os
problemas bem como a sua origem;

Conhecer “quem é quem” na equipa de gestdo de topo do cliente ajuda a
perceber os seus processos de decisdo e os constrangimentos que enfren-
tam.

Tudo isto é um desafio principalmente para as empresas industriais mais concentradas no
produto, por vezes de baixa complexidade o que torna dificil oferecer solugées integradas
(produtos + servicos) que sejam percebidas e atrativas para os clientes-alvo.

Contudo, seja qual for o seu nivel, a servitizagdo comporta requisitos analogos aos proces-
sos de inovagdo, designadamente:

17
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Ter apoio da estrutura de topo da empresa para realizar
mudancas estruturais e comportamentais e assumir os
riscos das mesmas;

Criar uma cultura de inovacao nas equipas, envolvendo

os colaboradores na resolucao de problemas, definindo
incentivos ou prémios para novas ideias que acrescentem

N

valor a oferta e ou eliminem desperdicios, p.e..
Conceber estratégias e planos de implementacdo por

fases;

Monitorizar e responsabilizar pela execucao das
medidas;

Envolver clientes e fornecedores nos processos.

3.2 As principais condicoes

Em teoria, qualquer empresa (grande ou pequena) pode desenvolver processos de servi-
tizacdo e obter vantagens pelos servigos prestados.

Contudo, é um facto, que tal ocorre com mais frequéncia e intensidade nas empresas que
se dedicam aos negdécios B2B (comuns a maioria das empresas da ITV).

Também, é um facto que ha negdcios que pelas suas carateristicas, favorecem a serviti-
zagao, tais como:
0 produtor ter clientes que sdo empresas, (negdécio B2B), com praticas
inovadores, customizadas e com ciclos de vida longos dos seus produtos.

Nestes casos, a complementaridade dos negdcios propicia a servitizacéo
numa légica de cooperacdo ou de parceria com objetivos comuns de satisfa-
zer os mercados-alvo e obter ganhos de rendibilidade.

A empresa fabricante ter uma base logistica instalada (armazéns /produto/
dimensdo) capaz de assegurar eficiéncia no servico aos clientes alvo bene-
ficiando da proximidade e conhecimento dos mesmos.

Ora, uma boa parte das empresas da ITV ndo relne estas carateristicas o que permite
colocar a seguinte questéo:

Como criar, entao, condic¢des para implementar a
servitizacao na ITV?

Praticar o gradualismo nas mudancas é essencial porque permite ganhos de experiéncia
e maturidade minimizando os riscos. Isto €, a implementacgéo deve evoluir a medida que
o produtor vai adquirindo bases e conhecimento, sobre

N

A recetividade dos clientes a prestacdo do servico nas atividades direta-
mente ligadas ao produto;

A tipologia das reclamacdes, género e frequéncia das mesmas;

A forma como os clientes aplicam o produto e os constrangimentos que se
colocam para aumentar o consumo;

As alternativas da concorréncia e as facilidades no acesso as mesmas nos
mercados-alvo.
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A primeira vista, a resposta parece simples:

Promover o gradualismo nas alteracdes do servico que ja é praticado, au-
mentando a recolha de informacdo sobre “as dores dos clientes” e procu-
rando formas de os ajudar propondo solucdes para as colmatar.

Contudo, isto ndo sera facil de praticar na maioria das PME quando ainda
persistem outro tipo de prioridades e caréncias por solucionar, como,
capitalizacdo e a dimensdo dos negécios, que condicionam as opc¢des de
desenvolvimento.

Mas, por outro lado, ha que ter em conta sobretudo o médio prazo e as tendéncias/exi-
géncias dos mercados e da concorréncia, pelo que a servitizagao é um longo caminho a
percorrer, sem reservas, dado que é essencial para a competitividade e sustentabilidade
dos negécios.
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Sintetizando:

3.3 As competéncias necessérias e as diﬁculdades 1. As experiéncias e estudos divulgados evidenciam que a servitizacdo é
fundamental, mas comporta dificuldades no curto-médio prazo que, por
“O caminho faz-se caminhando” e, por isso, implementar a servitizagéo determina, numa vezes, nao sdo faceis de superar.

primeira fase, desenvolver ou adquirir competéncias adequadas, explorando todas as con- 2. Consensualizar regras e precos para os servicos prestados é uma tarefa

dicoes para melhorar o servigo ao cliente. exigente, requer trabalho permanente tendo em conta que a maioria das
empresas estd focada no produto e na vantagem competitiva pelo preco.

Vejamos algumas situagées para perceber os requisitos e as competéncias necessarias:

3. A empresa produtora deve separar atividades de front office (de
interacdo com o cliente) e as de back office (atividades sem interacao
com o cliente) porque isso aporta facilidades e melhorias na prestacao

. . do servigco ao cliente.
0 contacto com os clientes deve passar a ser mais inten-

so 0 que determina o envolvimento de um maior nimero de 4.Quando o valor desta prestacdo assume relevancia no volume de

colaboradores nas atividades de front office (interacao com negécios, serd mais adequado criar uma unidade de raiz dedicada aos
cliente, atendimento e acompanhamento dos clientes, trata- servicos, porque permite:

mento das encomendas, reclamacoes, etc.).

a) Desenvolver uma estratégia cujo foco principal é o servico ao cliente, numa
l6gica de especializacdo, proximidade e plena satisfacdo;

, , _ b) Constituir-se como centro de custo e de proveitos com indicadores de avaliagao
Autonomia operacional para as funcdes de: e controlo da rendibilidade e da produtividade da gestao;

Ffo‘?t office para melhoFaF a gestao c.10 S?rVIQO' ter C‘E‘_ c) Implementar sistemas de incentivos com base em varadveis, tais como, satisfacdo
pacidade de resposta rapida, 0 que implica preparagao do cliente, vendas, rendibilidade do cliente, angariacdo de novos clientes, ..
para o desempenho destas funcoes; de modo a fomentar o trabalho de equipa e focar a organizagdo no cliente e na

Gestor de conta (key account manager) ou gestor de expansdo dos negocios;

servico ao cliente e ou de suporte ao produto bem como d) Diagnosticar mais rapidamente as necessidades, as “dores do cliente”, acompa-
de um gestor dedicado a monitorizacao dos processos. nhar a sua evolucdo e perceber o seu alcance para ajudar na resposta em tempo
atil;

e) Facilitar o didlogo no sentido de aumentar o conhecimento, utilizando-o para

. . . . . . acrescentar valor ao desempenho dos servicos e do produto;
Criar estimulos as equipas de venda com incentivos por

objetivos no sentido proporcionar ambicdo profissional fa- f) Preparar pacotes de servicos (médulos) que os clientes, podem combinar em dife-
voravel ao aproveitamento de todas as éportunidades para rentes formas de utilizacdo de acordo com as suas necessidades.
obter receitas com base nos servicgos.

Saber utilizar as ferramentas digitais na comunicacao
para intensificar os contactos e vender os servicos aos
clientes-alvo.

Saber justificar as vantagens de uma proposta de oferta in-
tegrada (produto + servigo) e a variacao de valor.
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3.4 As tendéncias e a Servitizacao

Os mercados revelam tendéncias que servem para orientar as estratégias e posicionar
a oferta das empresas nos mercados justificando, por vezes, mudangas significativas na
forma e na substancia de operacionalizar os negdcios.

Vejamos algumas tendéncias que influenciam as estratégias de servitizagdo:

A digitalizacao
A digitalizacdo é uma tendéncia incontornavel e estéd em permanente evolugao.

Assim, nem mesmo as grandes marcas de moda (luxo, fast fashion, ultra fast fashion)
resistiram as mudancas impostas pelo crescimento da digitalizacdo, que se refletiu no
aumento exponencial do e-commerce, das plataformas de venda online (marketplaces) e
nas preferéncias dos consumidores.

Face a esta realidade, que tudo indica ira manter-se, é oportuno realcar o que foi referido
por Daniel Agis (Consultor em marketing de marca e estratégias de distribuigao) no estu-
do Visao Prospectiva e Estratégias ITV 2030 (ATP, 2021):

- (...) no futuro, no qual se exige uma relacdo ainda mais direta com o consumidor e uma
grande parte das vendas sera realizada em canais préprios, offline e online, exige-se
uma maior especializagdo das competéncias do grupo de gestao e de marketing e um
plano de negdcios e investimentos desligado do negdcio industrial.

Ou seja, as orientacdes vao no sentido de separar dreas de negdcio (producao e servigos)
para melhorar a relacao direta com o cliente que o mesmo é dizer intensificar os proces-
sos de servitizagdo como forma aumentar o nivel de satisfagdo dos clientes.
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A sustentabilidade ambiental

As questdes de natureza ambiental estdo cada vez mais presentes nas opgdes de compra
dos consumidores pelo que obriga os produtores a promover alteragdes nos seus proces-
sos, produtos e servigos, com vista a diminuir os impactos ambientais.

A sustentabilidade é tema sensivel para a ITV dado que implica uma nova postura em toda
a cadeia de valor, desempenhando um papel basilar na constru¢do de um novo posicio-
namento estratégico’.

Vejamos algumas situacdes que se relacionam com a servitizagéo e que podem contribuir
para melhorar a sustentabilidade ambiental:

Arquitetura do processo produtivo. Redesenho de novos layouts e da gestao logistica
do ecossistema, racionalizando a utilizagdo de bens naturais (dgua, energia, ...) e ma-
teriais reciclaveis, diminuindo os niveis de poluig¢ao.

A transparéncia e a rastreabilidade de processos. Por exemplo, disponibilizar aos clien-
tes plataformas web com informacé&o sobre a oferta com acesso através de dispositivos
moveis. Deste modo, os clientes poderédo aceder as condi¢cdes de fabrico, materiais,
requisitos da gestao da qualidade do servico, precos e outras variaveis relacionadas
com a oferta.

A ecoeficiéncia pela eliminagéo dos desperdicios € essencial para otimizar os custos,
aumentar a produtividade adotando novas praticas sem agravar os pregos dos bens e
Servigos.

Ou seja: os principios da sustentabilidade ambiental devem integrar-se nas estratégias da
servitizagao porque ajudam a transmitir aos consumidores a responsabilidade pelo cum-
primento das regras eco eficientes da oferta (produto + servigo).

7, Atualmente, de acordo com a UNCECE - United Nations Economic Commission for Europe, a ITV é uma das
industrias mais poluidoras do mundo, responsavel por mais de 1.7 milhdes de toneladas de emissdes de CO2 e 90
milhdes de toneladas de residuos por ano (in Viséo Prospetiva e Estratégias da ITV 2030 (ATP. 2021)).
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A ética da empresa

Atualmente as questodes éticas ainda ndo tém peso semelhante as da sustentabilidade am-
biental nas opg¢des de compra dos consumidores, mas dada a sua crescente importancia,
as estratégias devem ter em conta a evolucdo no curto-médio prazo, designadamente:

Nas relacdes com a forga de trabalho (proibicdo de trabalho infantil, direto ou subcon-
tratado, p.e.);

Nas relagdes financeiras (transparéncia nas transacdes comerciais e na fiscalidade);

Nas relacdes com as minorias (respeito e ndo aproveitamento de situacdes precarias de
exploragcao de mao de obra ou de recursos naturais);

Na comunicacao e respeito pela propriedade intelectual alheia.

A importancia da ética nos negdcios tem vindo a refletir-se em todos os grandes grupos
detentores de marcas de vestuario moda lideres de mercado tém vindo a criar cédigos
de conduta, exigéncia de certificacdes ambientais e de responsabilidade social, entre
outros, extensiveis a toda a cadeia de abastecimento, ou seja, a produtores, distribuido-
res e agentes.

As condigbes de ética passaram a estar, em parte, relacionadas com a qualidade do
servico ao cliente e a responsabilidade de assegurar o seu cumprimento. E mais um ar-
gumento favoravel a servitizacdo que as empresas devem ter em conta para desenvolver
negdécios de forma sustentavel.
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Nota Final

Ao concluir o presente trabalho parece-nos relevante sinalizar algumas situagées que
configuram tendéncias de outra natureza a ter em conta nas opgoes estratégicas das
empresas porque determinam complexidade decorrente de mudangas na procura, na
organizacao e na capacidade da oferta:

O ambiente de incerteza e volatilidade dos mercados a escala global que afeta a con-
fianca dos agentes econémicos essencial para estimular politicas de investimento e
de expansao dos negdcios;

O acumular de situagbées decorrentes da crise pandémica, da retoma econémica em
curso, e das alteracdes nas politicas geoestratégicas (U.E./RU e USA/China) estéo a
gerar tensdes, desconfiancgas, protecionismos, ...que afetam o desenvolvimento do co-
mércio internacional;

A transicao energética, o aumento da energia, dos combustiveis, das matérias-primas
e/ou de materiais indispensaveis para a industria transformadora, ... estdo a exercer
pressdo no sentido da subida dos precos que se refletem no poder de compra, tor-
nando a procura mais exigente e seletiva;

As caréncias de mao-de-obra é uma realidade que se tem vindo a acentuar na ITV, e
noutros setores, repercutem-se nas capacidades da oferta, na subida dos custos da
transformacao, o que obriga a acelerar os processos de digitalizacdo e a otimizar os
recursos (técnicos e humanos) disponiveis;

Importa, ainda, salientar que as situacdes referidas estédo a provocar grandes constrangi-
mentos na gestdo corrente de um numero significativo de empresas da ITV colocando
em risco a viabilidade dos seus negdcios pela impossibilidade de fazer repercutir nos
precos 0os aumentos dos custos ou de encontrar alternativas adequadas para colmatar
as dificuldades emergentes.

Por isso, sem perder de vista a importancia estratégica da servitizagdo para o desen-
volvimento empresarial, as circunstancias determinam que se faca o planeamento das
prioridades da gestdo com vista a sustentar a competitividade dos negécios.
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