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RESUMO

Para toda e qualquer empresa as estratégias sdo como caminhos pelos quais estas
devem seguir para alcancar seus objetivos ou contornar algum contratempo. Dessa forma, o
contexto em gque muitas empresas se encontram, até mesmo as de manufatura, exigem delas
acles rapidas, mas que sejam embasadas em uma estratégia de negdcio, para que se
mantenham atuantes neste mercado cada vez mais globalizado. Exemplo disso € a empresa
objeto de estudo desta pesquisa, que se trata de um frigorifico situado na regido Nordeste, que
percebeu uma oportunidade de mercado, unindo servigcos aos seus produtos. Essa unido de
servico e produto, sendo comercializado mediante tratativas entre o frigorifico e seus clientes,
formam uma estratégia do modelo de negdcio de servitizagdo. Sendo assim, o objetivo geral
deste estudo foi de identificar e analisar como acontecem as relacGes estratégicas de servi¢os
existentes entre a Empresa X e as redes de supermercados, e como estas percebem e avaliam o
Product-Service System (PSS) oferecido. Para isso, foram realizadas visitas técnicas com
aplicacdo de entrevistas com roteiro semiestruturado, sendo estas realizadas com alguns dos
colaboradores das empresas. Esta pesquisa trata-se de um estudo de caso com carater
exploratério e abordagem qualitativa. Portanto, a aplica¢do do estudo revelou que o modelo
de servitizagdo praticado entre as empresas traziam aspectos de terceirizacdo do setor de
acougue caracterizando a entrega do (PSS) como orientado ao resultado, uma vez que
algumas das responsabilidades da empresa ofertante do servico, acordadas em contrato, eram
0 gerenciamento do setor e as operacOes de produto e servico. Com isso, um dos principais
achados da pesquisa foi a notoriedade do quéo refém o cliente-empresa se tornou da empresa
ofertante, devido ao grande know-how técnico que a mesma possui, sendo um de seus grandes
diferenciais. O estudo serve como base para futuros trabalhos que possuam relacdo com a
servitizacdo, uma vez que se constatou que esse modelo de negdcio pode ser aplicado em
diferentes segmentos, como também, sugere-se 0 uso de outras ferramentas estratégicas para
realizacdo de diferentes analises, como por exemplo, a analise por meio das Forcas de Porter.

Palavras-chave: Servitizacdo; Sistema PSS; Frigorifico; Rede de supermercado.



ABSTRACT

For any and all companies, strategies are as ways in which they must follow to achieve
their goals or to overcome some setback. Thus, the context in which many companies find
themselves, even manufacturing companies, require quick actions from them, but based on a
business strategy, so that they remain in this increasingly globalized market. An example of
this is the company that is the object of this research, which is a refrigerator located in the
Northeast region of Brazil, which perceived a market opportunity, uniting services to its
products. This union of service and product, being commercialized through negotiations
between the refrigerator and its customers, form a strategy of the servitization business model.
This research is a case study with exploratory character and qualitative approach. The aim of
this study was to identify and analyze how the strategic relationships of existing services
between Company X and supermarket chains happen, and how they perceive and evaluate the
Product-Service System (PSS) offered by it. For this, technical visits were made with the
application of interviews with semi-structured script, which were carried out with some of the
employees of the companies. Therefore, the application of the study revealed that the
servitization model practiced between the companies brought outsourcing aspects of the
butcher's sector characterizing the delivery of the PSS as result-oriented, since some of
the responsibilities of the company offering the service, agreed in contract, were the
management of the sector and the operations of product and service. Thus, one of the main
findings of the research was the notoriety of how hostage the client-company became of the
offering company, due to the great technical know-how that it has, being one of its great
differentials. The study serves as a basis for future studies that have a relationship with
servitization, since it was found that this business model can be applied in different segments,
as well as, it is suggested the use of other strategic tools to perform different analyses, such as
analysis through porter forces.

Keywords: Servitization; PSS System; Fridge; Supermarket network.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo, serd apresentada a contextualizacdo (Se¢do 1.1) do tema a ser abordado
neste estudo, bem como a justificava pela escolha do tema (Secdo 1.2), o problema da
pesquisa, ao qual o estudo busca solucionar (Se¢éo 1.3), sequido dos objetivos que ajudaram
responder a questdo do problema (Secdo 1.4) e, por fim, a Secdo 1.5, a qual esquematiza a

estrutura desta pesquisa.

1.1 Contextualizacéo

Atualmente empresas de manufatura enxergam como oportunidade de potencializarem
suas receitas a utilizacdo de estratégias de servicos que possam diferencia-las de seus
concorrentes. Dessa forma, esse tipo de organizacdo busca agregar O Servigco aos Seus
produtos com o objetivo de construir uma relagdo mais estreita com seus clientes, dado que
esse tipo de estratégia resulta no alto valor agregado aos seus produtos, no aumento do nivel
de satisfacdo e fidelizacdo dos clientes, ao mesmo tempo em que cria barreiras competitivas
para novos entrantes (SANTOS; PALADINI; JUNGLES, 2014).

Na busca em obter vantagem competitiva no mercado atual e prosperarem em seus
negocios, as empresas sejam elas as que produzem bens fisicos ou as que comercializam
servicos, devem estar preparadas para adaptar-se as constantes mudancas provocadas pelo
ambiente externo das organizagdes. Tais mudancgas ocorrem em um ritmo acelerado, no qual
uma grande parcela dessa aceleracdo se deve ao avango da tecnologia, da qual requer das
organizagcfes um tempo de resposta cada vez mais rapido.

Desse modo, pode-se considerar que as empresas as quais fornecem servicos sao mais
adaptaveis a esse ritmo, uma vez que o servigo é um tipo de experiéncia que pode ser alterada,
s6 ndo pode ser percebida pelo tato por ser intangivel, mas que, em contrapartida, é
consumida enquanto € produzida (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2014).

O setor de servi¢o vem crescendo em taxas superiores nos ultimos tempos. Segundo
um estudo realizado pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) (2021), o
volume de servigos ofertados no més de abril de 2021 cresceu 19,8% quando comparado ao
mesmo periodo do ano anterior. Foi a segunda vez seguida em que a taxa permaneceu positiva
e a mais expressiva da sequéncia histérica iniciada no més de Janeiro de 2012. Esse
crescimento pdde ser visto nos 166 tipos de servicos e cinco atividades exploradas no estudo -

servigos prestados as familias; servicos de informacdo e comunicacgéo; servigos profissionais
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administrativos e complementares; transportes, servicos auxiliares aos transportes e correio e;
outros servigos.

Essa estratégia de agregar servigo aos produtos € conhecida como modelo de pacote de
produto e servi¢co, no inglés Product-Service System (PSS) em que traduzindo para lingua
portuguesa significa Sistema de Produto e Servigo. Um dos principais objetivos desse sistema
é agregar o intangivel (servigo) ao tangivel (produto) em que estes ndo sdo mais simplesmente
adquiridos, e passam a ser utilizados, ou seja, existem pacotes em que sao oferecidos produtos
e determinados servicos associados a estes (REIS; BRAGA JUNIOR, 2015; BEUREN;
AMARAL; CAUCHICK MIGUEL, 2012).

Esse modelo de estratégia de servico, a qual utiliza o PSS, também é chamado de
servitizacdo (MEDEIROS, 2020). Para Mattos (2012), o uso da servitizacdo esta relacionado
com o interesse em intensificar a oferta de pacotes que associam servi¢os a produtos com foco
nos consumidores e seus negocios. Este modelo é, portanto, uma opgdo de ampliar o portfélio
de clientes, mantendo os atuais sem perder faturamento e conquistando novos, o que eleva o
numero de vendas e consequentemente da receita, além da vantagem competitiva no mercado
(MELLO, 2018).

Um exemplo desse modelo estratégico, segundo Goncalves e Mendes (2016), € o caso
de uma empresa fabricante de caminhdes que possui diversos contratos de servitizagdo com
seus clientes. Para se fazer o uso dos caminhdes, os clientes assinam um contrato, no qual
pagam uma mensalidade fixa relacionada as despesas com manutencdo preventiva, seguro,
taxas de licenciamento, entre outras, e ficam com a responsabilidade apenas da operacao dos
veiculos, assim como manutencBes corretivas, troca de pneus, combustivel e despesas com
motorista. Sendo assim, o objetivo dos clientes, ao adotarem esse modelo estratégico, € de
minimizar os custos e torna-los fixos ao invés de variaveis.

Diante do exposto, percebe-se que a servitizacdo pode ser praticada por diversas
empresas e em trés tipos de relacdo, Business to Business — B2B (empresa para empresa),
Business to Consumer — B2C (empresa para consumidor) ou Consumer to Consumer — C2C
(consumidor para consumidor). A relagdo B2B acontece no mercado em que empresas
adquirem produtos ou servicos de outras empresas 0s quais sdo alocados em seus processos
produtivos (CORREA; GIANESI, 2019). Ja a B2C, segundo o mesmo autor, consiste em
consumidores finais adquirirem produtos e servicos de uma empresa para Seu proprio
consumo. A C2C acontece quando consumidores adquirirem produtos e servigos de outros

consumidores também para consumo préprio.
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Entre os segmentos de mercado nos quais a servitizagdo pode ser aplicada, estédo
principalmente aqueles que lidam com alimentos como é o caso do objeto de estudo desta
pesquisa, os frigorificos. Muitos deles sdo responsaveis ndo somente pela comercializacdo de
carnes bovinas, suinas e de aves, como também pelo abate dessas espécies, aléem dos
processamentos (cortes e embalagens) nos pontos de venda.

Esse é mais um ramo industrial responsavel pelo crescimento da economia do pais, em
que de acordo com as ultimas estatisticas realizadas pelo IBGE em 2018, haviam registrados
no Cadastro Central de Empresas cerca de 5.086 organizacdes do setor de abate e fabricacdo
de produtos de carne com 499 mil e 903 pessoas ocupadas e assalariadas (SIDRA, 2018).

Portanto, esse foi o ambiente de estudo escolhido para ser explorado uma vez que o
frigorifico — aqui chamado Empresa X, a ser analisado possui fortes caracteristicas da
servitizacdo. A Empresa X possui sede em um dos estados do Nordeste e um Centro de
Distribuicdo (CD) em outro estado proximo, também na regido Nordeste. Os clientes
disponibilizam o espaco fisico em suas unidades e o frigorifico fornece o produto e o servico

de venda ao consumidor final.

1.2 Justificativa

Embora algumas empresas manufatureiras pratiqguem a servitizacao, algumas delas ndo
reconhecem que as estratégias de servicos utilizadas sdo caracteristicas desse modelo de
negdcio. Ao passo que, existem algumas que conhecem o modelo, entretanto, ndo sabem
como aplicar e nem o impacto que pode causar em seus negdcios.

Um dos motivos pelos quais levam a essa caréncia de conhecimento sdo 0S poucos
estudos existentes a respeito desse tema aplicado a diversos tipos de negdcios, independente
do porte, 0 que provoca uma falta de informacgdes consistentes a respeito de como aplicar e
quais os impactos dessa aplicacdo (QUEIROZ, 2018).

Corroborando com esse pensamento, Souza Junior (2015) afirma que a literatura que
discorre sobre o tema de servitizagdo ndo € tdo precisa quanto aos impactos causados no
desempenho da organizacdo, uma vez que ha poucos indicios de estudos quantitativos.
Contudo, entre os estudos existentes que exploraram 0 uso e o impacto da servitizacdo em
determinados negocios, destacam-se dois, 0 caso da Scania e 0 de uma microempresa que atua
no segmento de bebidas alcodlicas.

O primeiro caso foi explorado por meio de uma pesquisa realizada por Mattos (2012)

na empresa manufatureira da industria automobilistica, a Scania, fabricantes de caminhdes
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pesados. O autor da pesquisa péde observar que a proposta de valor da empresa alterava-se
gradativamente, partindo de um conceito baseado no produto e tecnologia de ponta, para a
entrega de desempenho e rentabilidade para o cliente por meio de um pacote de produtos e
servigos otimizados.

A Scania conheceu o cliente do seu cliente, passando entdo a conhecer suas
necessidades. Dessa forma, foi possivel desenvolver uma estratégia de servicos para
potencializar as receitas da empresa, a qual passou a oferecer contratos de reparo de
manutencdo e de locacdo operacional, com base nos quildmetros consumidos, bem como na
performance dos seus veiculos nas operacfes de seus clientes, de forma a assumir as
responsabilidades e os riscos aderidos ao desempenho do pacote de produto e servigos nas
operacdes dos clientes. Com relagdo ao impacto da servitizacdo na Scania, 0 autor pode
observar que foi positivo, uma vez que, apds as alteracdes estratégicas na empresa, houve
aumento nas vendas de servicos por veiculo. Trata-se de um caso de servitizacdo em negdcio
B2B.

Ja o segundo caso foi realizado por Ribeiro (2015) em uma microempresa que atua no
segmento de bebidas alcéolicas, no comercio varejista e eletronico por meio de um clube de
assinaturas. Neste estudo a autora pdde identificar os elementos que caracterizavam a empresa
como um PSS e a percepcao de valor por parte dos gestores e do cliente.

Sendo assim, a mesma chegou a conclusdo de que os produtos oferecidos no sistema
eram as embalagens, o copo, a bebida alcoolica e o guia. J& os servicos eram, o de vendas, de
entrega, do Sommelier e o de atendimento ao cliente. E, sobre o valor percebido, a autora
identificou que houve divergéncia no que os gestores e clientes consideravam mais importante
no que compunha o PSS. Os gestores acreditavam ser o servigo de Sommelier e os clientes
julgavam ser a propria bebida. Assim, com a aplicacdo da pesquisa, foi possivel expor aos
gestores o impacto de suas decisGes, bem como subsidia-los para uma rapida tomada de
decisdes que pudesse potencializar mais ainda suas receitas (RIBEIRO, 2015). Também se
trata de um caso de servitizacdo relacionado ao B2B.

Outros casos de aplicacdo de sucesso da servitizagdo em negocios B2B sdo no
segmento automotivo, mais precisamente nos pneus utilizados em transportes de mercadorias
e, em produtos fabricados a frio (SOUSA, 2019). O primeiro caso refere-se a estratégia de
servitizacao utilizada pela Goodyear (fabricante de pneus), em que apés entender os pontos de
dor dos seus clientes desenvolveu a Proactive Solutions, na qual garante a seus clientes a
reducdo no numero de avarias dos pneus e do consumo de combustivel em excesso, bem

como aumenta a eficiéncia das rotas entre outros beneficios, oriundos do uso de sensores de
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Radio Frequency ldentily (RFID) instalados nas rodas do veiculo e do uso do Global
Positioning System (GPS) (SOUSA, 2019).

O segundo caso, diz respeito a empresa Clevedon Fastners LTD fabricante de
produtos desenvolvidos a frio, como rebites, parafusos e produtos personalizados, sendo este
a grande oportunidade identificada para a prética da servitizacdo. A empresa passou a
capitalizar o desenvolvimento de produtos personalizados, passando a ser um servico
oferecido pela mesma e uma nova fonte de receita. Portanto, um contrato de suporte e
concessao é feito entre a empresa e o cliente, em que a empresa recebe um valor referente a
transmissdo do seu conhecimento ao cliente (SOUSA, 2019).

No segmento da industria alimenticia Bastos e Resch (2019), analisaram uma empresa
que criou o “mercado da carne” com mais de 100 lojas proprias, diferenciando-se da
concorréncia por meio da dominéncia de mercado, atendimento customizado, garantia de
qualidade, entre outros. Apontaram como resultados em seu estudo alguns pressupostos do
uso da servitizacdo como, a valorizagdo da marca, colaboradores qualificados, qualidade e
presteza na entrega dos servicos, maior conexdo com os clientes, dentre outros.

Portanto, é possivel observar algumas vantagens com relacdo ao uso da servitizacao,
como 0 aumento das receitas com relacdo ao setor financeiro, diferenciagdo com a prestacdo
de servicos em atividades operacionais, transformacdo organizacional e uma oferta
integralizada e personalizada, dentre outros beneficios (KAMAL et al., 2020).

Com isso, observando que o0 uso da servitizacdo é possivel e que pode gerar bons
frutos, o presente estudo compreendera em demonstrar como acontece a pratica da
servitizagcdo no segmento de frigorificos, visto que, é um segmento pouco explorado quanto a

utilizacdo dessa estratégia de servicos.

1.3 Problema

Boa parte das industrias manufatureiras ainda estdo muito ligadas ao modelo de
negocio tradicional de apenas produzir bens fisicos, em que o produto € produzido na fabrica,
comercializado, expedido, e finalizado com o contato com o cliente. O sistema praticado por
muitas dessas empresas ainda € aquele orientado a producdo, no qual o cliente tem pouca
influéncia nas decisées (GODINHO FILHO, 2004). Outro problema enfrentado por esse tipo
de empresa € a estratégia de uso do contrato de comodato, ou seja, segundo Gomes (2019) a
empresa que adquire o produto s6 paga pelo que foi usado, devolvendo o que ndo foi

utilizado. Ja o risco de o produto ndo ser corretamente vendido, de ser perdido, danificado,
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estragado, e ainda deixar a marca oculta no mercado, quem assume é o comodante (empresa
que oferta), em que muitas vezes acaba saindo no prejuizo.

Entretanto, com a globalizacdo e o avanco da tecnologia, 0s costumes e as
necessidades dos consumidores estdo mudando, cada vez mais as pessoas procuram por
praticidade e agilidade. Desse modo, se as empresas ndo acompanharem essas mudangas, nao
modificarem seus objetivos, sua estrutura organizacional, seus processos produtivos com uso
de novas tecnologias e, principalmente suas estratégias de negocios, elas irdo ficar para tras
(PASLAUSKI; AYALA; FRANK, 2016).

Dessa forma, se as empresas manufatureiras ndo estabelecerem uma relagdo de
confianga com seus clientes, o seu produto se tornard desvalorizado. Assim como, se ndo
fizerem o0 uso de novas estratégias como a terceirizacdo dos servicos por exemplo, 0s custos
com mao de obra para controle e atendimento, treinamento e gestdo ndo terdo chances de
serem reduzidos (BAINES; SHI, 2015). Portanto, empresas que tentam reduzir custos,
principalmente com treinamento de m&o de obra, correm riscos consideraveis tanto no
financeiro como na geracdo de valor da sua empresa, uma vez que os funcionarios podem néo
ser tdo eficientes como se espera (BAINES et al., 2013).

Portanto, diante desse cenério, para Silva (2020) é de extrema importancia que, para se
manterem competitivas no mercado, as empresas precisam buscar a inovagdo, de modo que
um dos caminhos para sobreviverem e diferenciarem-se é a servitizacdo, a qual é tida como
um modelo estratégico de oportunidade para empresas manufatureiras. Entretanto, a autora
deixa claro que a implantacdo da servitizacdo nao € uma tarefa facil, uma vez que requer da
organizacdo uma gama de esforcos, aos quais devem ser alocados na mudanca cultural dos
funcionarios e clientes, no tempo e, no investimento que deve ser realizado por parte da
empresa.

Sendo assim, a Empresa X a qual esta sendo explorada nesta pesquisa possui um perfil
de empresa de manufatura e pratica estratégias de servi¢os com caracteristicas da servitizagéo,
uma vez que, redes de supermercados (cliente-empresa), terceirizam os setores de frigorifico
desde o produto ao servico final. Para tanto, com a inten¢do de analisar quais as relagoes
estratégicas de servicos que ha entre as empresas, o estudo busca responder a seguinte
questdo-problema: “Como acontecem as relacdes estratégicas de servigos entre a Empresa X e

as redes de supermercados e como estas percebem e avaliam o PSS oferecido?”.

1.4 Objetivos



21

O presente trabalho foi desenvolvido no intuito de alcangar os seguintes objetivos:

1.4.1 Obijetivo geral

O objetivo geral da pesquisa consistiu em identificar e analisar como acontecem as
relacOes estratégicas de servicos existentes entre a Empresa X e as redes de supermercados, e

como estas percebem e avaliam o Sistema Produto-Servico (PSS) oferecido.
1.4.2 Objetivos especificos

A fim de alcancar o objetivo geral desta pesquisa, alguns objetivos especificos foram

realizados, sendo eles:

¢ Identificar quais as estratégias utilizadas pela Empresa X;

e Analisar e discutir como essas estratégias se relacionam;

e Identificar quais estratégias sdo mais vantajosas para a Empresa X e quais sdo as mais
vantajosas para o cliente-empresa (rede de supermercado);

e Analisar e discutir qual sistema é oferecido pela Empresa X;

e Identificar e discutir como o cliente-empresa (rede de supermercado) percebe e avalia

esse sistema.

1.5 Estrutura da pesquisa

Esta pesquisa esta dividida em 6 capitulos. O capitulo 1, introdutério, apresenta de
forma sucinta uma contextualizacdo do conteudo a ser abordado na pesquisa, bem como a
justificativa, o problema da pesquisa e 0s objetivos, geral e especificos.

O capitulo 2 consiste na fundamentacdo tedrica, na qual encontram-se 0s principais
topicos discutidos nesta pesquisa, sendo 0s servi¢os, a servitizacdo e a industria de
frigorificos. Seguido do capitulo 3, 0 método de pesquisa, no qual encontram-se 0s métodos
que foram adotados para coleta e anélise dos dados, assim como a caracteriza¢do da pesquisa.
O capitulo 4 é composto pela abordagem do estudo de caso, exposto de forma sucinta por
meio da caracterizacdo da Empresa X objeto de estudo, e do cliente-empresa (rede de
supermercado).

O capitulo 5 evidencia os resultados da pesquisa, por meio da analise e discussdo dos

dados anteriormente coletados. Este esta dividido em trés secGes, a primeira esta relacionada a



22

Empresa X em estudo. A segunda refere-se ao cliente-empresa (rede de supermercado). Cada
secdo analisa quatro aspectos sendo, o funcionamento, aspectos da servitizagdo, aspectos
estratégicos e percepcdo. E a terceira secdo realiza uma analise cruzada das percepcdes do
cliente-empresa e da Empresa X. Finalizando o estudo com o capitulo 6, composto pelas
conclusdes, em que sdo discutidos os principais achados da pesquisa e propostas de sugestoes

de melhorias. Toda essa estrutura pode melhor ser observada na Figura 1.

Figura 1- Estrutura da pesquisa
Capitulo 1 - INTRODUCAQ

1.1 Contextualizacio 1.2 Justificativa 1.3 Problema 1.4 Objetivos 15 Estrut!ua da
pesquisa
=
Capitulo 2 - FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Servigos 2.2 Servitizacio
2.1.1 Operagdes em 2.1.2 Estratégiaem | 2.2.1 Aspectos gerais | 2.2.2 Estratégias do 2.3 Induastria de frigorificos
SEIVIg0s SEIVICOs & caracterizacio uso do PSS
=
Capitulo 3 - METODO DE PESQUISA
3.1 Caracterizacao da pesquisa | 3.2 Procedimentos da pesquisa
[‘_".-:_:;:j

Capitulo 4 - ESTUDO DE CASO
4.2 Caracterizacao do cliente-empresa (rede de

4.1 Caracterizacdo da Empresa X

supermercado)
—
Capitulo 5 - RESULTADOS E DISCUSSOES
5.1 Analise da Empresa X
5.1.1 Analise de 5.1.2 Analize de aspectos da 5.1.3 Analise de aspectos 5.1.4 Analize da percepcdo dos
funcionamento servitizagdo estratégicos colaboradores da Empresa X
5.2 Analise do cliente-empresa (rede de supermercado)
— — — — — =
521 .Anahse de 5.2.2 Analise de aspectos da 523 ."&]13]13? d_e aspectos 5.2.4 Analize da percepgdo do
funcionamento e estratégicos colaborador do cliente-empresa
SErvitizagao
(rede de supermercado)
5.3 Analise cruzada das percepcies (Cliente-empresa X Empresa X)

L:':_-:_,_.:;:j
Capitulo 6 - CONCLUSOES |
Fonte: Autoria propria (2021)
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, serd apresentada a pesquisa bibliografica realizada para o
embasamento e norteamento da pesquisa. A Secdo 2.1 abordard o tema de Servigos, o qual
sera subdividido em duas subsecOes, a de operacGes em servicos (Subsecdo 2.1.1) e a de
estratégia em servigos (Subsecdo 2.1.2). Seguida da Secéo 2.2 com o tema de Servitizacdo, a
qual também é subdivida em duas subsecGes, sendo 0s aspectos gerais e caracterizacdo
(Subsecdo 2.2.1) e, as estratégias do uso do PSS (Subsecdo 2.2.2), finalizando com a Gltima e

ndo menos importante, Secdo 2.3 que compreende o conteddo das Industrias de frigorificos.

2.1 Servigos

Os servicos, diferentemente dos bens fisicos, sdo caracterizados como intangiveis, ou
seja, ndo € possivel toca-los, como também possuem a caracteristica da simultaneidade, uma
vez que, enquanto sdo construidos, estes sdo consumidos simultaneamente. Entretanto, em
situacbes em que o servico ndo € utilizado, o0 mesmo é perdido para sempre devido sua
perecibilidade (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2014). Sua heterogeneidade possibilita a
modificacdo do servico de acordo com cada cliente podendo ser personalizado, como € 0 caso
de um desenvolvimento de sistemas para computadores, ou mais repetitivos e comerciais,
como o caso de servigos de telecomunicacdes (LIKER; ROSS, 2018).

Além das caracteristicas dos servicos, é sempre comum classifica-los. Assim como
ocorre na manufatura, para Corréa e Caon (2012) os servicos séo tipificados com relagéo ao
seu volume e variedade resultando em estagios de servicos, dos quais influenciam no modo de
como as operacdes devem ser planejadas. A Figura 2 mostra os niveis de cada tipo de servico
com relacdo ao volume e variedade, assim como suas caracteristicas de acordo com 0s

mesmos autores.



24

Figura 2 — Tipos de servicos
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Fonte: Adaptado de Corréa e Caon (2012)

Pode-se perceber, tanto pela variedade de caracteristicas quanto pelas classificacoes,
que os servicos precisam de estudos aprofundados em varias fases de sua concepgdo, desde o
planejamento, passando pela execucgdo, até a categoria de pds-venda. Paladini e Bridi (2013)
definem servico como sendo um conjunto de acbes que podem ser realizadas por pessoas,
empresas, ou 0s setores que prestam atendimento as necessidades ou pedidos exclusivos de
atividades a serem desenvolvidas. Ja Wirtz, Hemzo e Lovelock (2020) incrementam que 0s
servigos sdo processos dos quais devem ser desenvolvidos e gerenciados a fim de
proporcionar a experiéncia que a empresa deseja que o cliente tenha, uma vez que na
percepcao do cliente os servicos sdo considerados experiéncias.

A experiéncia oferecida ao cliente por meio de servi¢cos é um quesito de extrema
importancia e preocupacdo para 0s gestores, uma vez que o cliente é um dos principais atores
no processo de construcdo do servico. Para isso, Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014) definem
um conjunto de cinco caracteristicas responsaveis pela construcdo da base de percepcéo sobre
0 servigo, chamado de pacote de servigcos. Esse pacote compreende os elementos de
mercadorias e servigos oferecidos em um ambiente, sendo eles:

e Instalacdes de apoio: trata-se dos recursos fisicos indispensaveis para o0 processamento do
Servico;

e Bens facilitadores: sdo os produtos que sdo adquiridos, consumidos ou fornecidos pelo
cliente;

e Informacdo: refere-se ao conteldo disponibilizado pelo cliente ou fornecedor, a fim de

tornar o servigo eficiente e personalizado;
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e Servigos explicitos: diz respeito as vantagens que os clientes imediatamente percebem;
e Servicos implicitos: sdo caracteristicas externas do servico, e estdo diretamente ligadas ao
psicoldgico do consumidor, pois sdo percebidas pelo sentimento e pela experiéncia dele.
Esse tipo de pacote torna-se determinante quanto a diferenciacdo de empresas que
atuam principalmente no segmento secundario, composto por servigos facilitadores e de
suporte, dado que o servico principal em sua grande maioria € repetitivo (MELLO et al.,
2010). E por meio do pacote de servicos que sera possivel planejar-se para oferecer o

prometido ao cliente da melhor forma possivel.

2.1.1 OperacOes em servicos

E necessario primeiramente entender o universo em que 0 Servico e suas operagoes
estdo inseridos. Com isso, na producdo, seja de bem fisico ou servico, é importante
compreender o conceito de sistemas e a distincdo para ambos os produtos. O sistema é
composto por um conjunto de elementos, as operacdes, que embora sejam independentes,
interagem entre si por meio dos processos que se tornam a ponte para essa interacao,
resultando em um todo organizado e sinérgico que trabalham de forma coordenada a fim de
atingir o objetivo ao qual visa o sistema (COSTA; JARDIM, 2017; LOZADA, 2016).

O sistema é subdivido em dois tipos, o fechado o qual é voltado para empresas de
manufatura e o aberto que esta relacionado com producdo de servicos, sendo este 0 que sera
explorado nesta pesquisa. Para Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014), o sistema aberto permite
que o cliente esteja presente no fornecimento do servigo, ou seja, os clientes sdo tratados
como participantes do processo, ao contrario do sistema fechado, em que as operacdes sao
realizadas de forma isolada do cliente e possuem a estocagem de produtos finais devido
conhecer e prever a demanda do consumidor.

Dessa forma, diante das caracteristicas do sistema aberto, Tseng, Qinhai e Su (1999)
definem que o sistema de servi¢o € dividido em duas operagOes, a linda de frente (front
office), que estd em contato direto com o consumidor, e a retaguarda (back office), que nédo
possui contato direto com o cliente, conforme ilustrado na Figura 3, mas que merece grande
atencdo também. O que separa e evidencia esses dois tipos de operacdo € a linha de
visibilidade, em que a frente dela estdo as atividades realizadas pela linha de frente, que séo
aquelas que tornam o servigo perceptivel, ou seja, as atividades que os clientes conseguem

observar e, por tras dela estdo as atividades realizadas pela retaguarda, tudo aquilo que esta
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fora do campo de visdo do cliente (SANTQOS, 2006), mas que se faz necessario para que o

Servigo ocorra.

Figura 3 - Sistema de operacGes em servigo

Linha de
, visibiidade
Ambiente |
inanimado : Atrvidades
sem
Cliente :  contato
Contato cﬁm;
Pessoal chen
Front office : Back office
Linda de frente arda;
( U

Fonte: Adaptado de Tseng, Qinhai e Su (1999)

A experiéncia do cliente nesse modelo de sistema é composta por um conjunto de
interacdes que ocorre entre o fornecedor do servico e o cliente, também conhecida como
momentos da verdade. Sdo nesses momentos em que sdo formadas as percepc¢des do cliente a
respeito do servico entregue, dado que o cliente vivencia uma série desses momentos que Sao
sequenciados de forma especifica, o que resultara no mapa de todos os momentos da verdade,
conhecido como ciclo do servico e sdo nesses momentos onde o valor percebido pode ser
criado ou destruido (WIRTZ; HEMZO; LOVELOCK, 2020; CORREA; GIANESI, 2019).

Dessa forma, Corréa e Caon (2012) corroboram defendendo que para obter éxito nas
atividades desempenhadas diretamente com o cliente, ou seja, no front office, as outras
atividades que sdo de responsabilidade da retaguarda (back office) devem também ser
executadas com qualidade, uma vez que parte do valor ofertado ao cliente € oriundo desta
parte operacional, agregando as atividades desta, ainda mais responsabilidades. Portanto,
ainda de acordo com 0s mesmos autores, 0 gerenciamento dessas atividades e dos recursos
que as executam e, a garantia de uma percepcdo favoravel por parte do cliente, sdo de
responsabilidade da gestédo de operagoes.

Para tanto, o0 modo como é realizada a comunicacdo organizacional é de suma
importancia e dependerd de como é formada a estrutura organizacional da empresa. Para
Cecatto, Weber e Damido (2016) e, Oliveira (2014) a comunicagdo na empresa pode
acontecer por meio de trés formas de fluxo, a saber:

e Horizontal: a comunicagdo e feita entre diferentes unidades organizacionais, mas que

estejam no mesmo nivel hierdrquico, ou seja, a comunicacdo pode ocorrer entre 0s pares,
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areas, departamentos e unidades de negdcio, como por exemplo entre a matriz e suas
filiais;

e Diagonal ou transversal: a comunicacdo também € realizada em unidades organizacionais,
porém em niveis hierarquicos diferentes, sendo esta, mais aplicada em organiza¢Ges do
tipo informal devido a préatica de uma gestdo mais participativa e integrada;

e Vertical: nesse formato, a comunicacdo € realizada entre diferentes niveis hierarquicos,
mas que sejam da mesma area de atuacdo, sendo que a comunicacdo administrativa é
responsavel pelo fluxo de informacao da diretoria a base ou da base para diretoria.

Contudo, um dos fatores que também reflete na experiéncia desenvolvida pelo cliente
estd relacionado com o gerenciamento da cadeia ou redes de suprimentos de servicos.
Bautacioglu et al. (2007) defendem que a cadeia de suprimento de servicos é uma rede
composta por fornecedores, provedores e consumidores do servico, bem como outras
unidades que servem como suporte e tem por finalidade desempenhar funcfes de transacoes
dos recursos solicitados para producdo do servico.

Entretanto, Wang et al. (2015) alegam que a cadeia de suprimentos de servicos esta
dividida em duas categorias, a Service Only Supply Chains (SOSCs) que significa cadeias de
abastecimento apenas de servicos e, a Product Service Supply Chains (PSSCs) a qual sua
traducdo para lingua portuguesa compreende em cadeias de suprimentos de produto-servico.
Portanto, a primeira tem o servico puro como sendo seu produto, o que descarta a
possibilidade de processamento do bem fisico e sua entrega junto ao servigo, ao passo que 0
segundo modelo entrega um pacote composto pelo bem fisico e o servico (SCANFONE,
2016).

Portanto, no que diz respeito as relacdes de fornecimento dos servicos, Fitzsimmons e
Fitzsimmons (2014) defendem que, em virtude da dualidade consumidor-fornecedor, todos os
servicos sdo realizados conforme o que € disponibilizado pelo cliente, 0 que o torna um
fornecedor na troca de servicos. Os mesmos autores argumentam que a dualidade possui dois
niveis bidirecionais, o nivel Unico e o de dois niveis. A Figura 4 representa, segundo Sampson

(2000), a relacao existente em cada nivel.
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Figura 4 - Relagbes dos niveis bidirecionais
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Fonte: Adaptado de Sampson (2000)

Sendo assim, o nivel Unico ocorre quando o cliente disponibiliza a entrada e recebe a
saida, ou seja, a transacdo do servico € realizada entre o cliente e o provedor do servico, sem
que haja a necessidade de fornecedores auxiliares e, no de dois niveis, para que o0 servico seja
finalizado, é necessario a presenca de trés stakeholders, o provedor de servico, o cliente e 0
fornecedor do provedor de servico, ou seja, este Ultimo presta assisténcia de forma
terceirizada e é essencial para conclusdo do servico (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS,
2014; SAMPSON, 2000).

Por fim, outro aspecto a ser levado em consideracdo quanto as operacdes em servicos
é o de fazer ou comprar, ou seja, se € valido terceirizar ou ndo. A ideia da terceirizacdo tem
base no pensamento de que nenhuma organizacdo processa tudo aquilo que é necessario para
desenvolver seus bens fisicos e servigos, com isso, ha uma oferta de servicos de empresa para
empresa (B2B) dos quais, poderiam ser ou geralmente sdo desenvolvidos internamente
(SLACK; JONES; JOHNSTON, 2020). Com isso, para Thomazine e Bispo (2014) a
terceirizacdo ndo deixa de ser uma estratégia no sentido de gerenciar interdependéncias, uma
vez que uma atividade de criacdo de valor desenvolvida dentro de uma organizacdo €

realizada por outra empresa.
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2.1.2 Estratégia de servigos

Assim como em empresas de manufatura, as que ofertam servigos também precisam
de um plano estratégico para ndo sé se manter, mas também estar a frente no mercado, visto
que, a concorréncia do setor de servico cresce fortemente e com isso, exige das organizacgoes
um esforco maior em diferenciar seu produto de forma relevante para o cliente (WIRTZ;
HEMZO; LOVELOCK, 2020).

Com isso, a estratégia em servicos deve levar em consideracdo a visdo do local e do
objetivo da organizacao, e sua visao estratégica, ou seja, a formacao da estratégia em servigos
é desenvolvida com base no mercado-alvo, no sistema de prestacdo de servigos, no conceito
de servicos e na estratégia operacional (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2014). Dessa
forma, o0 Quadro 1 ilustra um compilado desenvolvido com base em Corréa e Gianesi (2019) e
Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014) a respeito da formulagdo estratégica em servicos, ou seja,
0 que de acordo com os autores deve ser levado em consideragao para a construcdo estratégica

em Servigos.

Quadro 1 - Formacao estratégica do servico
CATEGORIA CONCEITO DECISOES

) o . Caracteristicas presentes no
Relne as caracteristicas mais ) )
) . ) servigo, capacidade da
Sistema de prestacdo de importantes que devem ser 3
. ) 3 operacdo, semelhancas e
Servigos levadas em consideracao )
_ diferencas em relacdo ao
para fornecer o servigo.
concorrente.

Escolha dos elementos para

o _ E composta por seus concentragédo dos esforcos,
Estratégia operacional o ) o
objetivos e suas areas de escolha dos indicadores e,
decisdes. resultados esperados.
Identificacdo dos grupos ou Caracteristicas comuns,

segmentos de consumidores dimenséo (demogréafica ou
Segmento-alvo de mercado com caracteristicas em psicografica), necessidade do
comum, bem como suas segmento e a forma como

necessidades. estas estdo sendo atendidas.



Compreende em diferenciar
0 Servico perante 0s
consumidores e
concorrentes, por meio da
Posicionamento identificacdo dos critérios
utilizados pelos
consumidores na avaliacédo

do servico prestado.

Consiste na missdo do
sistema de operagdes, ou
Conceito de servicos seja, define os pontos onde o
sistema de operacdes deve

atingir a exceléncia.

30

Entender as necessidades do
consumidor, como 0s
concorrentes as entende e
diferencia-se, caracterizacao
de um bom servico e, selecdo
dos esforgos para
alinhamento da expectativa

X entrega.

Selecdo dos elementos que
entregam resultados, como
estes devem ser percebidos,
percepcao do conceito de
servigos e, selecdo dos
esforcos para oferta do

Servico.

Fonte: Adaptado de Corréa e Gianesi (2019) e, Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014)

Diante do exposto, as decisGes contidas no Quadro 1 servem como um guia para

formacao estratégica em servicos, e para complementar existem outras técnicas e ferramentas

que podem auxiliar nesta formacdo estratégica, uma delas é a analise das Strengths,

Weaknesses, Opportunities, Threats (SWOT) que traduzindo para lingua portuguesa significa

Forcas, Oportunidades, Fraquezas e Ameacas — Matriz FOFA.

Essa ferramenta consiste em identificar fatores internos e externos do sistema em que

se encontra a organizagéo, os quais apoiam ou dificultam o alcance do objetivo proposto pela

empresa, tornando possivel com o0 uso desta, uma tomada de decisdo mais assertiva por parte
dos gestores (HOFRICHTER, 2021; FERNANDES et al., 2015). A Figura 5 ilustra uma

matriz SWOT composta por algumas perguntas sugeridas por Fitzsimmons e Fitzsimmons

(2014), as quais sdo essenciais e podem ser feitas aos gestores das organizacOes a fim de

auxiliar a empresa na sua formacéo estrategica.
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Figura 5 - Matriz SWOT

Fraquezas

O que poderia ser melhorado?

Forcas

Quais sdo as vantagens da sua empresa? ] .
O que deveria ser evitado?

O que sua empresa faz melhor do que as do concorrente? . o
Quais os fatores que prejudicam as vendas?

O que as pessoas que pertencem ao mesmo mercado
pensam ser as forcas da sua empresa? O que as pessoas que pertencem ao mesmo mercado

pensam ser as fraquezas da sua empresa?

Oportunidades Ameacas
Quais sdo as vulnerabilidades dos seus concorrentes? Quais obstaculos vocé enfrenta?
Quais as tendéncias atuais do mercado? O que seus concorrentes estio fazendo diferente da sua

. . . ?
Existem nichos no mercado que sua empresa poderia CIpIESa

suprir? A mudanca nas tecnologias estdo ameacando sua

s - . TAN AT
A tecnologia oferece novas opgdes de servigo? OSTCAE
Vocé tem problema no fluxo de caixa?

Fonte: Adaptado de Fitzsimmons e Fitzsimmnons (2014)

Portanto, Johnson, Scholes, Whittington (2011) corroboram dizendo que o papel da
analise SWOT é agrupar as principais questdes que norteiam o ambiente de negdcio e a
capacidade estratégica, e que por sua vez tenham mais oportunidades de causar impacto na
formacdo estratégica da empresa. Com isso, 0s mesmos autores afirmam que o principal
objetivo dessa ferramenta é identificar o quao as forcas e fraquezas séo relevantes e 0 quéo

estdo aptas as mudancas repentinas no ambiente organizacional.

2.2 Servitizagdo

O servico para Almeida, Cauchick Miguel e Silva (2011), esta relacionado com a alta
guantidade de atividades diversas que sdo processadas a fim de atender as necessidades do
cliente. Segundo os autores, o servico pode se dar por trés formas, sendo, 0 servico ao cliente
que esté relacionado com a assisténcia técnica do produto e seu preco estd embutido no preco
do produto, os produtos-servigcos que tem por finalidade dar suporte ao uso do produto e, 0s
servigos como um produto dos quais ndo possuem relagdo com os produtos da empresa, 0 que
da margem para lidar com os produtos da concorréncia ou até mesmo atividades dos clientes.

Essas caracteristicas de servigos fazem parte da servitizacdo, dado que para Tigre e
Pinheiro (2019), esta, parte do pressuposto que o interesse dos clientes esta mais voltado para
0 uso do produto e ndo tanto pela sua posse. Uma vez que a necessidade € atendida, ocorre
uma desvalorizacdo do produto para o cliente, ou seja, ha uma quebra do valor para o cliente.

Com isso, a fim de otimizar o pacote de valor oferecido ao cliente, muitas empresas passaram
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a entender que, na maioria das vezes, o consumidor prefere adquirir o beneficio (servico) que
0 bem fisico oferece, do que o préprio bem fisico (CORREA; GIANESI, 2019).

Desse modo, hd uma tendéncia, principalmente em empresas de manufatura, em
agregar valor ao produto por meio da adicdo de servigos que atuam de forma complementar
aos produtos e entregam solucbes completas a fim de garantir a eficiéncia e fidelizagdo do
cliente (SANTOS; PALADINI; JUNGLES, 2014; TIGRE; PINHEIRO, 2019). Portanto, a
pratica de atribuir atividades de servicos aos bens fisicos ja comercializados, ou seja, a juncao
de servicos e produtos, recebe o nome de servitizacdo (JACOBS; CHASE, 2012;
FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2014).

Na literatura a servitizagdo pode ser encontrada por meio do conceito de Sistema
Produto-Servico, o PSS, que para Paladini e Bridi, (2013) consiste na geracdo de valor a partir
da aplicabilidade de solucdes mais abrangentes, mantendo sempre o foco no resultado que, o
bem fisico e servi¢o ou servico e servico, sao capazes de gerar. Com isso, segundo Ribeiro
(2011), o PSS torna-se uma opgdo viavel, pois, a medida em que os produtos e servigos sdo
desenvolvidos a fim de satisfazer as necessidades dos usuarios, eles também apresentam
menor impacto ambiental, 0 que os tornam diferenciados, uma vez que o PSS oferece valor de
uso para o consumidor.

Para Baines et al. (2009) a ligacdo direta entre um portif6lio de servigos e uma oferta
de produto, caracteriza-se como uma servitizagdo centrada no produto, pois essa tipologia
estratégica une as operacfes de manufatura, que consiste na transformacdo do bem fisico em
bens tangiveis, com as operac6es de servicos em que o objetivo é de transformar a experiéncia
do cliente. Portanto, ainda de acordo com os autores, o gerenciamento da oferta centrada no
produto e servitizada, tem como foco fornecer o produto principal em conjunto com o servico,
0 qual sera incumbido de realizar o suporte ao uso do produto.

Sendo assim, com base na literatura, Almeida, Cauchick Miguel e Silva (2011)
sugerem trés diferentes estratégias de servitizacdo, das quais a primeira compreende 0s
servigos abrangentes, 0s quais estdo relacionados aos servigos que estdo associados as
atividades do cliente, pelo motivo de ndo poderem ser associados aos produtos. A segunda
estratégia trata-se de servi¢os embutidos, que possuem o poder de aumentar o valor da oferta,
uma vez que, os servigos sdo inclusos em ofertas tradicionais, em que as atividades que antes
eram de responsabilidade do cliente passam a ser eliminadas. E as solugfes integradas, as
guais estdo associadas aos produtos, possibilitando a empresa de fornecer uma série de

Servigos.
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2.2.1 Aspectos gerais e caracterizagdo

Baines e Shi (2015) consideram que 0s servi¢os avangados compreendem em ndo soO
oferecer produtos, mas sim entregar a capacidade que estes permitem, dos quais comumente
estdo associados a recursos como 0 pagamento pelo uso, contratos de longo prazo,
compromisso com a melhoria continua e gestdo de riscos, 0 que tornam esses aspectos
caracteristicas da estratégia de servitizacao.

Outras caracteristicas da servitizacdo também podem ser observadas no conceito do
PSS, uma vez que o objetivo desse sistema &, por meio do servico, entregar as funces do bem
fisico, ou seja, essa entrega pode ser realizada por meio de um servico de atendimento ao
cliente mais especializado, pela garantia, suporte ou treinamento (RIBEIRO, 2011). Com
isso, 0 uso da préatica do PSS provoca mudancas no habito dos consumidores, uma vez que a
venda é focada para orientagdo em servicos, assim como pode prover mudangas para uma
sociedade de aluguel (KWABARA, 2015).

Entretanto, Ferreira Junior (2017), deixa claro que ao adotar o PSS, um dos passos
primordiais € o contrato, em que neste deve estar evidente quais sdo os direitos e deveres do
cliente e do provedor, ou seja, 0 que € de responsabilidade de ambos, além das possiveis
falnas que possam ocorrer e as consideracdes legais envolvidas. Dessa forma, as
caracteristicas do PSS podem ser mais bem observadas, ou sdo melhor atribuidas, na tipologia
do PSS, conforme Figura 6. Tukker (2004) classifica o PSS em trés categorias de orientacao:

orientado ao produto, ao uso e ao resultado.

Figura 6 - Tipos de PSS

' .
- Posse transferida na

Orientado ao transacdo de compra

produto - Assisténcia no uso mais

L eficiente do produto

-

- Nio ha transferéncia de

Tipos de PSS Orientado ao uso do posse
produto -
- Locagéo do produto

. - Nio ha transferéncia de posse
Orientado ao p

resultado - O cliente paga pelo resultado,

ou seja, pelo uso do servigo

-

Fonte: Adaptado de Tukker (2004)
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O primeiro refere-se a venda com base no produto, em que no ato desta transacéo, a
posse do produto passa a ser do cliente que o adquiriu. Entretanto, nessa categoria o provedor
pode agregar alguns servigos, que neste caso podem ser servicos fundamentais que garantem
0 uso adequado do produto durante sua fase de uso, como também servicos de assisténcia e
consultoria com énfase no uso mais eficiente do produto.

Na segunda classificagdo, a venda estd fundamentada no uso do produto, o que implica
na posse do produto por parte do provedor e ainda pode ser especificada em trés
subcategorias, sendo, a locacdo de produtos em que o cliente paga uma taxa pelo uso
particular e ilimitado do produto, entretanto, ndo ha transferéncia de propriedade para o
cliente, sendo de responsabilidade do provedor estar apto para fornecer o0s servigos basicos
como manutencdo, reparo e controle. O aluguel ou compartilhamento de produtos € similar a
locacdo de produtos, o cliente paga a taxa pelo uso, entretanto seu acesso passa a ndo ser mais
ilimitado e individual, uma vez que, 0 mesmo produto é usufruido por diferentes usuérios. E o
agrupamento de produtos caracterizado pela simultaneidade no uso do produto.

Na terceira classificacdo, sdo vendidos os resultados, ou seja, as empresas
comercializam solugdes ja prontas de modo que a propriedade do produto ainda é de posse do
provedor. O resultado pode ser entregue por meio de trés subcategorias, a gestdo ou
terceirizacdo de atividades, que acontece quando parte das atividades de servigcos sé@o
terceirizadas para outra empresa, passando o provedor a ser responsavel pela prestacdo de
servicos por meio de um determinado produto. O pagamento pelo uso de servigos em que 0O
usudrio paga pelo resultado que o produto gera, é diretamente proporcional ao nivel de uso do
servico. E o resultado funcional, no qual trata-se do resultado pratico, eficiente, que satisfaz a
necessidade do consumidor, o que ndo quer dizer que sempre esteja relacionado a um sistema

tecnoldgico especifico.

2.2.2 Estratégias na pratica da servitizacao

Para Baines e Shi (2015), nos achados de sua pesquisa, 0s motivos pelos quais levaram
as primeiras organizagdes a optarem pela estratégia do uso do sistema produto-servico foi a
melhoria no gerenciamento financeiro, de risco e de ativos de seus negdcios, visto que com a
aplicacdo dessa estratégia houve impacto positivo no foco, na competitividade de mercado, na
resiliéncia, eficiéncia e crescimento.

Com isso, Ribeiro (2011) defende que as empresas podem lucrar e diminuir o

consumo de materiais (0 que as tornam mais sustentaveis) sem necessariamente afligir a
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demanda e a necessidade do consumidor, por meio do fornecimento do eficiente e efetivo
pacote composto por know-how (expertise), produtos existentes e servicos.

Portanto, Neely (2013) considera quatro motivos para a pratica da servitizacdo em
empresas de manufatura, os quais consistem nas esferas econémica, estratégica, ambiental e
tecnologica. A primeira esfera estd voltada a quatro aspectos econdmicos, aqueles
relacionados aos custos, a base instalada (produtos de vida longa, por exemplo), estabilidade
das receitas (servicos continuos e atividades de suporte), e pelo servigo considerado como
uma atividade de pré-venda. A segunda esfera concentra as aten¢des com foco no cliente, em
como construir barreiras para os concorrentes, como diferenciar-se destes e, na demanda do
cliente.

A terceira esfera esta relacionada com o senso critico ambiental, ou seja, nesse ponto
guestiona-se a necessidade de transferéncia do bem fisico, se realmente é necessario que os
clientes assumam a propriedade do ativo, ou se ha possibilidades do compartilhamento do
acesso destes, de forma a reduzir o impacto causado no meio ambiente. E a quarta esfera, em
virtude do avanco da tecnologia novos servicos possuem a chance de ser incorporados a esta,
com a finalidade de aprimorar o desempenho e agregar valor para o cliente.

Paladini e Bridi (2013) corroboram no sentido de que o investimento no PSS amplia as
vantagens competitivas, cria diferencial que promove o crescimento, além de, por ser um
modelo altamente aceito nos mercados mais diversos, garante maior seguranga na gestdo da
qualidade de bens fisicos e servicos e, proporcionam uma maior aproximacao e conexao com

0 consumidor.

2.3 Industria de frigorificos

Devido a correria intensa do dia a dia, 0os consumidores estdo cada vez mais buscando
por praticidade, e com os alimentos ndo é diferente, uma vez que para Machado (2009), ha
uma tendéncia no aumento pela procura de alimentos processados e industrializados devido a
praticidade e comodidade que estes oferecem. Essa demanda provocou mudancas estratégicas
nas indastrias de alimento, por meio da busca por diferenciacdo dos seus produtos e por
técnicas de processamento mais avangadas.

Entretanto, por mais que haja a busca por produtos industrializados, no setor de
empresas que comercializam carnes, Brisola e Castro (2005) identificaram em seu estudo que
um dos fatores que levam os consumidores a despender mais investimento na compra de

carne bovina, € a presenca de um selo que pudesse garantir a qualidade do produto quanto as
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fiscalizacGes sanitarias, como por exemplo o Servico de Inspe¢do Federal (SIF), assim como,

maior maciez e sabor.

Com isso, Machado (2009) entende que é imprescindivel que as inddstrias busquem,

seja de forma individual ou em parceria com o mercado varejista, oferecer pecas bovinas

diferenciadas e com qualidade, além da divulgacdo de orientagdes quanto ao preparo dos

cortes bovinos junto aos consumidores. Para isso, a carne bovina pode ser ofertada, tanto ao

consumidor quanto aos revendedores, por meio de seis atores atuantes no mercado
(BRISOLA; CASTRO, 2005), a saber:

Redes e supermercados: composto pelos supermercados e hipermercados, estes
comercializam a carne bovina em sua maioria, ja embalada. Por sua vez estdo localizadas
em ambientes estratégicos, dos quais estimulam a compra de outros produtos que estdo
expostos nas géndolas. Além disso, oferecem um pacote de servigos mais vantajoso para
seus clientes no que se refere ao custo-beneficio quando comparado com outros atores;
Boutiques de carne: sdo encontrados em bairros nobres e oferecem um produto com
maior qualidade, em que junto a ele sdo adicionados servicos especializados que agregam
valor ao bem, e consequentemente requer do cliente um valor financeiro mais alto;
Acgougues tipo “A”: estes comercializam carnes, derivados e alguns produtos associados
ao uso das carnes, como carvao e refrigerantes, contudo, seus pregos costumam néo ser
tdo competitivos com relacéo a redes de supermercados por exemplo, e séo caracterizados
como tipo A por apresentarem maior variedade de produtos, por ser um ambiente sob
fiscalizacdo sanitaria, o que garante a higienizacdo do local. Eles estdo localizados
geralmente em quadras comerciais e mercados publicos e, oferecem com clareza
informacdes quanto a procedéncia da carne;

Agougues do tipo “B”: estes, ndo oferecem informagdes quanto a procedéncia do produto
havendo, portanto, a possibilidade de ndo estarem sob fiscalizacdo sanitaria, possuem
variedade limitada de produto, geralmente estdo localizados em locais com menos fluxo
de pessoas, praticam um pre¢o um pouco menor que o acougue do tipo “A”;

Frigorificos: garantem qualidade e seguranca aos produtos processados, uma vez que
estdo sob fiscalizagdo sanitéria federal, além de realizarem o abate em larga escala devido
sua alta capacidade de producéo;

Abatedouros: possuem uma menor capacidade producao, com isso o volume de producao

torna-se inferior ao de frigorificos, como também n&o realizam o processamento da
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carcaga, como o corte e embalagem das pecas, aléem de geralmente serem fornecedores
dos acougues devido ao menor grau de exigéncia destes.

Portanto, é importante que sejam construidos elos entre pecuaristas e frigorificos
(BUAINAIN; BATALHA, 2007) e as redes de vendas, de forma a estreitar o relacionamento
entre os demais stakeholders, podendo ser este elo firmado por meio de contratos ou outras
formas, das quais possam garantir a distribuicdo dos ganhos de forma equilibrada e definigcéo
das responsabilidades de cada parte interessada.

Dessa forma, o responsavel pelo processo de transformacdo do animal vivo a carne
pronta para comercializacdo nas redes de venda € o frigorifico, uma vez que suas operacoes
védo desde ao abate do animal a industrializacdo da carne. A Figura 7 mostra um fluxograma

genérico do processo de abate dos animais bovinos.

Figura 7 — Processo de abate de animais bovinos
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Fonte: Adaptado de Pacheco e Yamanaka (2006) e Zago (1997)

O processo, segundo Pacheco e Yamanaka (2006), comeca com a chegada dos animais
aos currais de recepcdo, que logo em seguida passam pela inspecdo e separacdo por lotes
finalizando essa etapa com o repouso e jejum de 16 a 24 horas. Ap6s 0 descanso, 0s animais
sdo conduzidos para sala de abate em que no percurso recebem uma lavagem por meio de
jatos de agua clorada a fim de remover toda sujeira antes do abate. Feito isso, o animal segue
para etapa do atordoamento em que perde toda consciéncia devido a perfuracdo feita em seu
crénio, facilitando o icamento no qual uma das patas traseiras é presa por uma corrente que se
encaixa em trilho aéreo.

Em seguida, ainda de acordo com 0s mesmos autores, a sangria é feita no pescoco do
animal com o auxilio de uma faca, e no final dessa etapa os chifres sdo retirados. Na etapa
seguinte a esfola € realizada retirando-se as patas dianteiras e traseiras, o Ubere e 0s genitais, 0

rabo, o Utero e os testiculos, para s6 entdo a cabeca ser retirada e seguir para proxima etapa
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que é a da evisceracdo. Esta € responsavel pela remocdo das visceras abdominais e pélvicas,
como também a remocéo dos intestinos, bexiga e estomago para s6 entdo seguir para etapa do
corte da carcaca. Nesta, a carcaca € separada ao meio por um corte longitudinal, formando
entdo a meia carcaca, e recebe uma quantidade de agua para limpeza e remocdo dos
fragmentos gerados pelo corte.

Feito isso, a proxima etapa dependera do tipo de desossa que sera realizado, se for
pelo método quente, representado no processo pela seta vermelha, a carne terd um maior
rendimento assim como uma maior capacidade de retencdo de agua, sendo assim o corte e a
desossa (separacdo da carne e 0ss0) ja poderdo ser efetuados e seguir para etapa de
refrigeracdo, seguido da estocagem e expedi¢do (ZAGO, 1997). Porém se a escolha for pelo
método frio, representado no processo pela seta azul, o qual garante maior controle das
alteracdes microbianas, € necessario que a meia carcaca siga para etapa de refrigeracdo em
que ficara refrigerada por cerca de 24 a 48 horas para sO entdo poderem ser cortadas em
pedacos menores e desossadas e, finalizando com a embalagem, estocagem e expedic¢éo das
carnes (PACHECO; YAMANAKA, 2006).

Dessa forma, Pascoal et al. (2011) defendem que, a realizacdo da desossa das carcacas
na prépria planta frigorifica, provocou vantagens significativas com relagdo as areas sociais,
fiscais e econdmicas para todos os envolvidos da cadeia produtiva, uma vez que, 0S
frigorificos conseguem agregar valor a seus produtos e ao mesmo tempo os diferenciam dos
demais, facilita as opera¢cfes dos varejistas por ndo ser mais necessario disporem de locais de
desossa, garantem qualidade dos produtos para os consumidores, como também a valorizacao
dos pecuaristas, além de intensificar a arrecadacdo de impostos por parte do governo,
permitindo entdo uma real potencializacdo da cadeia de suprimento.

Portanto, algumas tendéncias mercadoldgicas para as industrias frigorificas de carne
bovina no Brasil até o ano de 2040, segundo os pesquisadores do Centro de Inteligéncia da
Carne Bovina (CiCarne) da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (EMBRAPA),
Malafaia, Dias e Biscola (2020), correspondem a menor ociosidade de frigorificos em que
podera se dar por meio das cooperativas de produtores de bovinos ou pela tendéncia de
verticalizacdo, ou seja, os frigorificos passardo a ter seus proprios rebanhos. Os produtos
passardo a ter menos aditivos em virtude das novas tecnologias de processamento. Assim
como, a possivel substituicdo de médo de obra por robds nas plantas frigorificas uma vez que
h& uma forte tendéncia nessa substituicdo, principalmente naquelas atividades que possuem

maiores riscos.
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Contudo, atividades como inspecdo, preparagdo das carcacas bovinas para
resfriamento, separacdo dos cortes e acondicionamento nas embalagens individuais,
dependeram ainda de médo de obra humana. A padronizacdo do bem-estar dos animais nas
plantas frigorificas também é uma forte tendéncia, visto que ha um projeto de lei que objetiva
tornar obrigatério o abate humanizado de bovinos em frigorificos sob inspecdo estadual e
municipal, uma vez que os que estdo sob fiscalizacdo federal ja sdo obrigados a realizarem
essa pratica. E junto ao bem-estar dos animais julga-se também o conforto no transporte dos
bovinos para corte, visto que também ha uma forte tendéncia que seja regulamentada as boas
praticas no transporte dos animais para toda a cadeia produtiva de carne bovina.

Sendo assim, Malafaia, Dias e Medeiros (2021), consideram em sua pesquisa, entre as
principais tendéncias citadas, que até 2040 destaca-se a carne com denominacdo de origem,
uma vez que os elementos intrinsecos ao produto, como maciez, marmoreio e suculéncia nao
serdo suficientes para garantir a preferéncia do consumidor, ou seja, sera necessario
evidenciar a histdria da regido, do local, forma Unica de producdo e principalmente o

ambiente Unico ao qual é encontrado o produto, que neste caso é a carne bovina.
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3 METODO DE PESQUISA

Este capitulo, inicialmente, busca caracterizar a pesquisa quanto a sua natureza,
objetivo, abordagem e método (Secdo 3.1). Em seguida (Secdo 3.2), sdo apresentados 0s

procedimentos da pesquisa, como serdo coletados os dados, sua organizagéo e analise.

3.1 Caracterizacao da pesquisa

A presente pesquisa é classificada quanto aos seus objetivos como sendo uma pesquisa
de caréater exploratdrio. Esse método, segundo Gil (2010), permite uma maior proximidade
com o problema de forma a construir uma ligacéo entre o pesquisador e o problema de estudo.
Consequentemente, por possuir essa caracteristica, € comumente utilizado em pesquisas de
estudo de caso.

Caracteriza-se quanto a sua natureza, como uma pesquisa aplicada. Nesse modelo os
resultados obtidos sdo direcionados a uma aplicacdo pratica, ou seja, com os resultados da
pesquisa € possivel propor solucBes para o problema, s6 sendo possivel essa proposicao
devido a pesquisa ser realizada em uma situacdo especifica (FARIAS FILHO; ARRUDA
FILHO, 2015; GIL, 2010).

Contudo, levando em consideracdo o escopo da pesquisa, 0 método praticado nesta, é
0 estudo de caso. Se trata de uma estratégia em que, segundo Yin (2005), é capaz de explorar
0 contexto atual, de maneira que € possivel investigar um assunto empirico por meio de
procedimentos pré-determinados como € caso das entrevistas com questdes do tipo “como” e
“por que”. O universo desta pesquisa é a servitizacdo em industrias de frigorificos e a
amostra, trata-se de um frigorifico que atua em um dos estados do Nordeste.

Sendo assim, quanto ao problema da pesquisa, é utilizada a abordagem qualitativa.
Esse é 0 modelo mais indicado quando se deseja explicar um determinado cenario em uma
organizacdo por exemplo, bem como, quando se deseja confrontar os dados obtidos, além de
permitir a identificacdo de achados atipicos e a realizacdo de revisdes de modelos formais
(GODQY, 1995; MILER, HUMBERMAN, 1994; FREITAS; JABBOUR, 2011). A Figura 8

traz um resumo quanto as classificacfes desta pesquisa.
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Figura 8 - Classificagdo da pesquisa

Natureza Objetivo Abordagem I\-Ietudc_) de
pesquisa

Descritiva Estudo de caso
Aplicada [ Quantitativa T
Explicativa Pesquisa-agio
[ |
B - Qualitativa Levantamento
Basica Exploratoria bibliografico

Fonte: Autoria prdpria (2021)

3.2 Procedimentos da pesquisa

A pesquisa foi desenvolvida em sete partes, conforme ilustra a Figura 9. A etapa |
consistiu na definicdo do universo e amostra da pesquisa, em que 0 universo é composto pela
servitizacdo em industrias frigorificas e, a amostra em um frigorifico que atua em um dos
estados do Nordeste. A selecdo dessa amostra aconteceu em virtude de esta empresa ser
pioneira no estado, no oferecimento do produto junto com o servico. Sendo assim, foi
possivel definir o tema e os objetivos da pesquisa, 0s quais contemplam as estratégias de

servitizacdo utilizadas entre empresas.

Figura 9 - Procedimentos da pesquisa

I Definicio do universo e amostra, tema e objetivos

C 11 Desenvolvimento da fundamentacio tedrica

I1I. Envio da Carta de Apresentacio e do Protocolo
Detalhado da Pesquisa

IV.  Visita in loco (coleta de dados por meio da aplicac8o

C das entrevistas)
V.

Transcricdo das entrevistas na mtegra

C VI.  Aplicacio do metodo da Analise de Conteudo

VII. Discussio dosresultados da Analise de Contetido e
desenvolvimento da SWOT

\ VARV AV AV

VIII. Consideracées finais e propostas de melhonas

Fonte: Autoria propria (2021)
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Na etapa Il, a fundamentacdo tedrica foi desenvolvida a fim de nortear a pesquisa
quanto aos conceitos a serem explorados durante toda a aplicagdo. Os topicos selecionados
que embasaram a pesquisa foram, servicos, servitizacdo e industria de frigorificos.

Em seguida, na etapa Ill foram enviadas para a Empresa X a Carta de Apresentacao
(Apéndice A) e o Protocolo Detalhado da Pesquisa (Apéndice B), com o objetivo de solicitar
formalmente a participagdo da empresa na pesquisa, bem como estabelecer contato com as
pessoas selecionadas para as entrevistas. Nesses documentos estavam descritas as
informacdes a respeito da discente, docente e da Universidade, assim como informac@es sobre
a pesquisa como o titulo, objetivos, procedimentos de coleta de dados, beneficios e resultados.

Com a pesquisa autorizada, seguiu-se para etapa IV, em que foram realizadas visitas
técnicas in loco no CD do frigorifico em um dos estados do Nordeste e em uma unidade de
uma das redes de supermercados (cliente-empresa), também no mesmo estado. As entrevistas
foram conduzidas por meio de um roteiro semiestruturado aplicado na Empresa X (Apéndice
C) e aplicado no cliente-empresa (Apéndice D), tendo como prop6sito coletar os dados da
pesquisa.

O roteiro utilizado nas entrevistas com os funcionarios do frigorifico e com o
funcionario da unidade da rede de supermercado dividiu-se em cinco categorias sendo,
caracterizacdo, o funcionamento, aspectos da servitizacdo, aspectos estratégicos, e percepcdes
dos colaboradores.

Os funcionérios do frigorifico que concederam a entrevista e permitiram que estas
fossem gravadas a fim de facilitar a posterior analise dos dados foram, o supervisor de
operacdes, o0 coordenador de operacdes e o gerente de operacdes. As mesmas informacdes
aplicaram-se ao gerente de loja, o entrevistado da unidade de uma das redes do supermercado
(cliente-empresa).

Dessa forma, na etapa V iniciou-se a organizacdo dos dados, em que todas as
entrevistas foram transcritas na integra para que, na etapa VI, pudessem ser analisadas por
meio do método da Andlise de Contetido. Segundo Farias Filho e Arruda Filho (2015) essa
técnica de analise consiste em descrever o conteldo de uma mensagem e interpreta-lo por
meio de alguns passos. O primeiro deles € construir uma matriz, a qual sera composta pela
selecdo dos trechos mais importantes do conteddo. No segundo passo sdo definidas as
unidades de analise, nas quais compreende em destacar as palavras, frases, expressdo ou até
mesmo paragrafos do texto selecionado. Seguindo para o terceiro passo, que consiste em
categorizar as unidades levando em consideragdo o problema, objetivos e embasamento

teorico da pesquisa.



43

Sendo assim, apos realizados os passos da Analise de Conteudo da entrevista com o
supervisor de operacOes, 0 coordenador de operacdes, 0 gerente de operagdes e com 0 gerente
de loja da unidade de uma das redes de supermercado (cliente-empresa), prosseguiu-se para
etapa VII em que foram discutidos os resultados da analise de acordo com cada topico da
entrevista e desenvolvida a matriz SWOT. Por fim, na etapa VIII foram realizadas as
consideragOes finais da pesquisa, em que foram discutidos os principais achados e sugeridas

propostas de melhorias a empresa.
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4 ESTUDO DE CASO

O presente capitulo tem o objetivo de orientar o leitor quanto a estrutura do ambiente
em que o estudo foi aplicado. Com isso, traz informacdes referente a caracterizacdo da
Empresa X, o frigorifico, como também a caracterizacdo do cliente-empresa (rede de
supermercado), bem como informacdes sobre os entrevistados. Dessa forma esté dividido em
duas secOes, a Secdo 4.1 a qual refere-se a caracterizacdo da Empresa X (frigorifico) e a

Secdo 4.2 referente a caracterizacdo do cliente-empresa (rede de supermercado).

4.1 Caracterizacdo da Empresa X

A Empresa X, objeto desse estudo, atua no segmento de indudstria frigorifica e
comércio varejista, hd mais de 20 anos. Possui sede em um dos estados do Nordeste, no qual
conta com duas plantas frigorificas com capacidade de 320 mil cabegas/ano e abatem cerca de
1.000 a 1.200 bois por dia. Neste estado possuem seus proprios pontos fisicos de venda com
mais de 50 lojas espalhadas pelo estado, sendo estas pioneiras no conceito de boutique.

A pesquisa foi aplicada em outro estado proximo ao local onde ficam os frigorificos,
também do Nordeste. La comecaram a atuar com representacdo e venda em atacado desde
1999, porém a cerca de mais de 10 anos atuam no formato de terceirizacdo de acougues das
lojas das redes de supermercados (cliente-empresa) tornando-se entdo 0s responsaveis por
esse setor. Atualmente operam em mais 80 lojas espelhadas pelo estado, com cerca de 850
colaboradores e contam com um Centro de Distribuicdo (CD) para abastecimento das lojas.
Trabalham com um mix de produtos composto pela carne bovina, carro chefe da empresa, a
carne suina e, atualmente estdo inserindo as aves em seu portfolio de mercado.

Os setores da empresa se dividem em comercial, financeiro, faturamento, recursos
humanos, qualidade, producdo, expedicdo, almoxarifado e o Servico Especializado em
Engenharia de Seguranca e em Medicina do Trabalho (SESMT). Em cada um desses setores
estdo funcbes de diregdo, geréncia, coordenacdo, supervisdo, como pode ser visto na Figura
10. Nesta figura pode-se observar a representacdo dos cargos e sua hierarquia, bem como a
posicdo na empresa dos funcionarios que foram entrevistados, representados por um asterisco
(*). E importante informar que essa representacdo em estilo “organograma” no ¢ a oficial da

empresa, a mesma foi desenvolvida com base nas impressdes da autora deste trabalho.
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Figura 10 - Hierarquia dos cargos

Direcio
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Fonte: Autoria prépria (2021)

A comunicacao entre eles acontece verticalmente, uma vez que, a geréncia atua como
uma ponte ligando e transferindo informacbes do topo a base e vice-versa (CECATTO,;
WEBER; DAMIAOQ, 2016; OLIVEIRA, 2014). Porém, em casos especificos o coordenador
de operacdes tem autonomia de dirigir-se diretamente ao diretor financeiro, por exemplo.
Dentre estes, o papel do diretor comercial é realizar toda a tratativa de negociacdo com o
cliente-empresa (rede de supermercado), acompanhar os resultados financeiros das lojas, gerir
demanda e, junto com o diretor financeiro, administrar o CD, estes encontram-se no primeiro

nivel da hierarquia.

No segundo nivel encontra-se o gerente de operacdes, que esta nesse cargo ha 3 anos,
seu papel ¢é todo voltado para as lojas das redes de supermercados (cliente-empresa) e esta
relacionado com a gestdo de pessoas, acompanhamento de indicadores de vendas, de metas e
produtividade, acompanhamento de pedidos, além de resolver outros problemas.

O terceiro nivel é composto pela coordenagéo e pelas equipes - qualidade, vendas e
seguranca do trabalho. Na coordenacdo tem-se o coordenador de operagdes, um dos
entrevistados, esta nesse cargo ha um pouco mais de 2 anos, é responsavel pelos processos e

procedimentos da operacgéo, realiza o merchandising, coordena os supervisores e cobra destes
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os pedidos e resultados. Também faz parte das fungdes do coordenador, acompanhar 0s
funcionéarios dos acgougues das lojas, a qualidade do produto e servigo, assim como
acompanhar o uso da ferramenta da qualidade, o 5S. Ja o coordenador técnico de cortes é o
encarregado pela operagédo do produto, e tem como funcéo supervisionar o layout para area de
servigo e do balcdo de atendimento e realizar o treinamento com os funcionérios das lojas.

Quanto as equipes, a de qualidade é composta por cinco colaboradoras, elas fazem a
chamada “Auditoria 5S” como também implementam os planos de agdes. A equipe de vendas
acompanha os colaboradores que fazem a venda do autosservigo, que sd@o 0s promotores. Ja a
equipe de seguranca do trabalho, fiscaliza as lojas e orienta os colaboradores com relagéo a
NR 12 que trata da seguranga quanto ao uso de maquinas e equipamentos.

No quarto nivel, estd a supervisao, composta por varios supervisores de lojas, sendo
cada um deles responsavel por supervisionar em média 10 lojas. Estes fazem o
acompanhamento desde a gestdo de pessoas, conferindo se as escalas foram feitas e se as
folhas de ponto foram preenchidas, os resultados financeiros das lojas, as operagdes, como
também toda a parte de estratégia de vendas. O supervisor entrevistado estd nesse cargo ha 3
anos.

Todos os cargos descritos até aqui fazem parte da retaguarda (back office), ou seja, séo
pessoas que desenvolvem atividades essenciais para que o servi¢o venha acontecer, mas que
estdo fora do campo de visdo do cliente-empresa (rede de supermercado), ndo possuindo
contato direto com ele. Ja no nivel cinco, estdo os colaboradores que operam diretamente nas
lojas, ou seja, as pessoas que atuam na linha de frente (front office) tornando o servicgo
perceptivel para o cliente-empresa (rede de supermercado) e consumidores (TSENG;
QINHAI; SU, 1999; SANTOS, 2006). Os colaboradores que atuam na linha de frente sdo os
balconistas, agcougueiros e o encarregado do agcougue

A Empresa X tem como clientes o chamado cliente-empresa, que em sua maioria €
composto pelas redes de supermercados, mas também fornecem para hospitais, restaurantes,
cozinhas industriais, dentre outros. Por esse motivo, a Empresa X poder ser considerada um
modelo de neg6cio que funciona no estilo B2B, uma vez que suas relagdes de negdcios
acontecem de empresa para empresa (CORREA; GIANESI, 2019). Assim como, pode ser
considerada com relagdo ao servigo que a mesma oferece para as redes de supermercado, com
um servico profissional de massa, visto que, atende um maior namero de clientes por dia, com
uma baixa variabilidade devido a padronizacdo e especializacdo do servigo prestado
(CORREA; CAON, 2012).
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4.2 Caracterizacgao do cliente-empresa (rede de supermercado)

O cliente-empresa (rede de supermercado) entrevistado na pessoa do gerente de loja, 0
qual esta nesse cargo e nesta unidade ha 2 meses, atua na capital do estado em que foi
realizada a pesquisa, ha mais de 35 anos. Essa rede de supermercado, atualmente, conta com
30 unidades e foi o primeiro cliente-empresa a fechar contrato da terceirizagédo/servitizagéo do
seu acougue com a Empresa X, a cerca de mais de 10 anos atras. A rede atua no segmento de
varejo supermercadista que tem como caracteristica a comercializacdo de produtos em
pequenas quantidades para consumidores finais.

O cliente-empresa (rede de supermercado) comercializa em todas as unidades a mesma
variedade de produtos oferecido pela Empresa X com exce¢do das aves. Cada uma das
unidades dessa rede de supermercado tem caracteristicas proprias de itens de prateleira, a
depender do perfil do consumidor. A unidade da rede de supermercado que foi entrevistada
esta localizada em um bairro residencial da capital, portanto os clientes que a frequentam s&o,
em sua maioria, donas de casa, familias e as pessoas que tem o supermercado no percurso
para o trabalho. Esses clientes, por terem mais convivéncia com o produto, ou seja, por
sempre usarem determinado produto e assim conhecerem suas caracteristicas, passam a ser
bastante exigentes com relac¢do a qualidade do produto e servigo oferecido.

E importante informar que além dessa rede de supermercados, a Empresa X tem outros
clientes-empresas no estado e em estados vizinhos. Mas esse foi 0 Gnico entrevistado para esta
pesquisa, considerando que a oferta desse pacote de produto-servico so é praticada no estado
em que a pesquisa foi aplicada. Ja o produto puro é distribuido para os demais estados do pais

e também para outros paises.
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5 RESULTADOS E DISCUSSOES

Este capitulo tem como objetivo analisar e discutir os dados coletados nas visitas in
loco por meio das entrevistas aplicadas com a empresa (5.1 Analise da Empresa X) e com 0
cliente-empresa (5.2 Andlise do cliente-empresa (rede de supermercado)). Em cada um dos
topicos, foram analisados o funcionamento, aspectos da servitizacdo, aspectos estratégicos, e

percepcéo dos colaboradores quanto a empresa analisada.

5.1 Analise da Empresa X

Esta se¢do tem como objetivo analisar e discutir o ponto de vista dos entrevistados da
Empresa X. Foram realizadas trés entrevistas com atores diferentes (gerente de operacdes,
coordenador de operagOes e supervisor). Para cada um deles, foram analisados quatro
aspectos, sendo eles: funcionamento (Subsecdo 5.1.1), aspectos da servitizagdo (Subsecao
5.1.2), aspectos estratégicos (Subsecdo 5.1.3) e percep¢do dos colaboradores da Empresa X
(Subsecdo 5.1.4).

5.1.1 Analise de funcionamento

O primeiro grupo do roteiro da entrevista continha questionamentos a respeito do
funcionamento da Empresa X, a fim de entender principalmente o comportamento da rede de
relacionamentos e das operagdes desenvolvidas no estabelecimento do cliente-empresa (rede
de supermercado). Sendo assim o0s trés entrevistados foram questionados sobre como
funcionava a rede de relacionamento, desde o contato da Empresa X com seus fornecedores
até o contato da Empresa X com o cliente-empresa (rede de supermercado). Embora os trés
entrevistados tenham respondido, buscou-se trazer aqui as respostas mais relevantes e que

agregavam valor a pesquisa.

“Ele compra o boi do fazendeiro né, que é o fornecedor dele [...] negocia tantas
cabecas, bota aquele boi no confinamento, ele abate esse boi, ja existe a planta do
frigorifico onde é abatido, e distribui aqui para capital, aqui pro CD, e ai a gente
distribui pras lojas. [...] O caminhdo sai entregando nos supermercados [...].” —

Coordenador de Operac6es
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“[...] nosso fornecimento, [...] ele vem das plantas frigorificas, que sao situadas na
sede, para 0 nosso CD [...], onde fazemos a distribuicéo pras lojas. E tem a parte de
suinos, que ja é de um outro fornecedor parceiro nosso, onde nés compramos a
carcaga animal e repassamos pras lojas pra fazer todo o trabalho de desossa, onde

a gente entrega o produto final dos cortes. Assim também funciona na parte das

>

aves.” - Supervisor

Vale ressaltar que, nas falas dos entrevistados, quando mencionado a palavra
“parceiro”, os mesmos referem-se ao cliente-empresa (rede de supermercado). Percebe-se que
a fala de um funcionéario complementa a do outro, e o coordenador por atuar no campo esta
mais a par do que acontece na realidade do dia a dia, portanto, a distribuicdo mais préxima do
real é realizada da forma como menciona podendo ser observada na Figura 11, que traz uma

sintese extraida das falas.

Figura 11 - Rede de relacionamentos

Fornecedor [:> Plantas [:> cD E:> Redes de [:> Consumidor de
frigorificas ' supermercados final

Fonte: Autoria prépria (2021)

Logo, no que diz respeito a rede de suprimento de servico, conforme o que defendem
Bautacioglu et al. (2007), o fornecedor neste caso seria o fazendeiro, que fornece a matéria-
prima (o gado). O provedor de servico seria o préprio frigorifico (a Empresa X) e o seu CD, o
cliente seria a rede de supermercado e os clientes deste seriam os consumidores. Com isso,
sabendo que a Empresa X oferece um pacote de produto-servigo, como ja mencionado no
capitulo anterior, pode-se afirmar que, sua rede de relacionamento ou cadeia de suprimento,
se caracteriza, conforme Wang et al. (2015) e Scanfone (2016), como sendo a do tipo PSSCs,
que significa cadeia de suprimento do produto-servi¢o, uma vez que a Empresa X processa o
bem fisico e agrega o servico a essa oferta.

Ainda com relacdo a logistica, foi perguntado se a empresa possuia frota prépria e
como que era utilizada. Os respondentes responderam que sim, porém o gerente acrescentou
que havia também a terceiriza¢do. E, quanto a forma como era utilizada, foi informado que
estava atrelada a programacéo desde o carregamento ao deslocamento da carga, como discorre

0 supervisor.
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“Sim, nos temos a nossa frota propria dos caminhées, tem toda uma questdo da

expedicdo, programacdo, desde o abate, os dias do abate, carregamento e

>

deslocamento da carga até chegar no nosso CD e, do CD pras lojas.’

Posteriormente, o0s entrevistados foram questionados sobre quais seriam as
responsabilidades do cliente-empresa com relacdo ao servico e se essas informacgoes estavam

explicitadas em contrato.

“Toda operacdo do servico é do supermercado, com excecdo do corte, do
atendimento e da preparacdo [...]. Estrutura é do supermercado, problema de
refrigeracdo, é do supermercado [..], qualquer problema estrutural é o
supermercado [...]. Se existe algum tipo de roubo, algum furto -existe muito furto
dentro do supermercado -, nem todos, mas a maioria se responsabiliza por esse

furto [...].” — Coordenador de OperacGes

“[...] tem as normas do supermercado do parceiro. N6s temos normas internas,

mas também seguimos as normas do parceiro dentro das lojas. ” — Supervisor

O coordenador tornou explicito o papel dos stakeholders, em que a Empresa X seria
responsavel pelo fornecimento, operagdes e servigos ligados ao produto e o cliente-empresa
(rede de supermercado) seria responsavel por manter a estrutura do estabelecimento em boas
condicdes de funcionamento. E o supervisor complementou com a informacdo das normas de
ambas as partes que deveriam ser seguidas.

Com o intuito de deixar a resposta com mais riqueza de detalhes, foi perguntado ao
supervisor se ele poderia citar exemplos de quais seriam as normas impostas pela rede de

supermercado, 0 mesmo respondeu da seguinte forma:

[...] Norma de restricdo de ambiente dentro da loja. Essa norma ela é valida pra o

nosso colaborador ter acesso restrito as dependéncias dentro da loja [...].”

Quanto as operacdes, principalmente aquelas desenvolvidas pela Empresa X no
estabelecimento do cliente-empresa (rede de supermercado), foi perguntado aos entrevistados

que operacOes seriam essas.

“[...] recebimento, organizacdo de cdmaras, todo o trabalho do agougue,
manipulacdo, exposicdo na area de vendas, controle de avaria, [...] balanco,
lavagem, lavagem de equipamentos, lavagem de setores, de iluminagdo, [...]

manutencdo de maquindrio, serra, moinho, nés fazemos. Se for manutencdo da
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parte de refrigeracéo, ja é o parceiro, refrigeracdo e parte elétrica ja € com eles,

’

elétrica e hidraulica.” — Gerente de Operacdes

“Recebe, armazena, processa e vende, a operagdo do supermercado é so isso.” —

Coordenador de OperacGes

Observa-se até aqui, que a Empresa X € responsavel por boa parte do servigo e por
garantir o produto, estando claro na fala dos funcionarios o que € de responsabilidade quanto

as operacdes, conforme ilustrado na Figura 12.

Figura 12 - Operagdes desenvolvidas pela Empresa X no estabelecimento do cliente-empresa

Recebimento
Armazenamento
Processamento
Atendimento
Controle de qualidade

Manutengdo de maquinario

Operacoes

Organizacio
Higienizacio

Fonte: Autoria propria (2021)

Percebe-se que, a forma como as operagOes sdo realizadas caracterizam o sistema
como sendo o estilo aberto, uma vez que, o cliente-empresa (rede de supermercado) esta
presente no funcionamento do servigco, visto que o fornecimento deste se passa nas
dependéncias do supermercado (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2014).

Dessa forma, pode-se afirmar que as relagbes bidirecionais da Empresa X
caracterizam-se como sendo a de nivel Unico, devido ao cliente-empresa (rede de
supermercado) disponibilizar a entrada (estrutura fisica) e receber a saida, ou seja, o pacote de
produto-servigo fornecido pela Empresa X (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2014,
SAMPSON, 2000). Para execucéo dessas operagdes foi questionado se a Empresa X realizava

treinamento com os funcionarios, como era feito, por quem e qual a periodicidade.

“O de Boas Praticas de Fabricacdo é anual, e o de NR12 também ¢ anual. Fora
iSs0, outros treinamentos que a gente faz que tem periodicidade de 6 meses a 1 ano,

[...] estratégicos para operacao, de atendimento, formacao de lideres, ai esses ficam
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muito ali a cargo do pessoal do departamento pessoal, RH e DP [...].” — Gerente de

Operagdes

“Sim, quando o funcionario entra na empresa ele ja recebe um treinamento de todo
o procedimento que existe, e ai é dado pelo RH os deveres e as obrigagdes [...]. Ai
vem a parte da qualidade que ai ja passa tudo que se refere a qualidade [...]. Ai vem
a parte do SESMT, que é a seguranca do trabalho, que também é passado todo o
procedimento do que pode, de EPI, o que é que tem que usar 0 que é que nado tem,
todas as normas pra funcionar la dentro da loja, [...] ter a luva de aco, tem que ta
com japona [...], tem que ter luva normal, tem que ter a faca especifica, tem que ter
a tabua especifica, o frango é uma tabua, a carne é outra tabua, porco é outra
tabua [...]. Isso é passado, esse treinamento, no ato da contratacdo. A cada seis
meses é feito uma reciclagem, que a gente chama de acgougue escola, [...].” —

Coordenador de OperacGes

A fala dos funcionarios complementou uma a outra, e com isso, percebe-se que ha

treinamento, o qual € realizado no ato da contratacdo sendo concedido pelo departamento de

Recursos Humanos (RH) e com periodicidade de reciclagem a cada seis meses fornecido pelo

acougue-escola. Dessa forma, complementando as informacGes sobre as operagOes, foi

questionado se havia algum Procedimento Operacional Padrdo (POP) a ser seguido durante as

operacdes e em que momento este era disponibilizado. Todos responderam que sim, que havia

um POP e que este estava presente em todas as lojas no modelo impresso.

Para finalizar o primeiro grupo e ainda referente as operagdes, foi perguntado aos

entrevistados como era feito o controle de estoque e de qualidade, quem era o responsavel por

fazer e qual a periodicidade.

“O responsavel pelo controle de estoque é o encarregado, juntamente com o
supervisor. Esse controle, a periodicidade, é semanal ou o Gltimo dia do més, que as
vezes pode ter um Ultimo balanco [...]. Controle de qualidade, tem uma equipe que
roda nas lojas fazendo auditoria de 5S juntamente com a parte de treinamentos,
treinamentos de boas praticas, dos procedimentos operacionais padrées.” —

Gerente de Operacoes

“[...] Nas unidades ai é de responsabilidade do encarregado e do supervisor, entédo
eles sabem que toda semana eles tém aquela quantidade de produto pra trabalhar.
Ai é passado um pedido na quarta feira, pra que esse pedido chegue na semana
seguinte pra abastecer a semana que se vai trabalhar. [...] o controle de qualidade é

feito por uma equipe de qualidade nossa, nds temos hoje cinco mogas que
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trabalham na frente da qualidade. [...] S&o divididas por loja, [...] fazem todo um
apoio de operacao [...] controle de qualidade, de apoio muitas vezes logisticos, de

marketing, [...] apoio ao cliente, quando tem alguma reclamacéo [...] de qualidade

>

do produto, elas sdo craques em resolver.” — Coordenador de Operacdes

“A supervisdo, junto com a coordenacdo, é responsavel pelo estoque das lojas. Af

semanalmente nds fazemos auditorias de balango, onde a gente consulta essa
questdo do estoque e a venda [...]. Com relacdo a qualidade né, temos o... Da
mesma forma uma pessoa responsavel pela qualidade do produto enquanto ele esta
no CD, e temos o controle de qualidade nas lojas, que s&o visitas semanais onde
eles passam nas lojas fazendo esse controle, do estoque, da qualidade do produto

exposto [...].” — Supervisor

Em sintese percebe-se que ha o controle de estoque e de qualidade tanto no CD como
nas lojas dos cliente-empresa (rede de supermercado). Nestes, os responsaveis pelo controle
do estoque sdo 0s supervisores em conjunto com o coordenador de operagdes, sendo esta
operacdo realizada semanalmente. E o controle de qualidade é feito semanalmente por meio
de auditorias nas unidades das redes de supermercado, com o uso da ferramenta de qualidade
5S, que tem como objetivo de manter a organizacao e limpeza do ambiente de trabalho, e com

isso torna-lo mais eficiente para o desenvolvimento das operacgoes.

5.1.2 Anaélise de aspectos da servitizacao

O segundo grupo de questdes teve por objetivo identificar e analisar 0os aspectos
referente a servitizacdo praticada pela empresa em estudo. Para isso foi dividido em duas
partes, a primeira trata-se do sistema produto-servico (entrega do pacote) e segunda refere-se
ao contrato e cliente. Inicialmente os entrevistados foram questionados quanto aos motivos
que levaram a comercializar o servico, se houve planejamento para oferecé-lo e como
aconteceu.

“O que eu entendi foi que comegou através de uma conversa bem informal, com o
primeiro parceiro que foi o cliente 1, cogitou-se essa hipdtese e dai deu-se inicio a
operacdo, tanto que 0s agougueiros iniciais, eles eram dos parceiros, eles foram
recontratados pela Empresa X, pra poder iniciar esse servico.” — Gerente de

Operagdes

“Existiu a ideia da Empresa X, que ela chegou para o dono do supermercado e

disse: ‘6 eu te ofereco isso em troca disso’. E o supermercado aceitou, e com isso,
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todos os outros foram vendo que a operacdo era valida e foram aderindo essa

operacdo [...].” — Coordenador de Operagdes

“A gente segue numa linha onde nds somos pioneiros né, nessa parte de trabalhar
dentro do supermercado [...]. Teve toda essa visdo, esse estudo de mercado onde foi
implantado esse sistema de trabalho, de trabalhar terceirizado, dentro do
supermercado [...]. Sé existe aqui no estado esse trabalho que nés fazemos dentro
do supermercado, trabalhar em parceria né [...]. Nos outros estados a gente faz s6
distribuicéo, nds repassamos 0 nosso produto, nossa marca, mas ndo atuamos com

nossa equipe dentro da loja [...]. ” — Supervisor

Os trés entrevistados possuem opinides diferentes quanto ao surgimento de trabalhar
com servico. Enquanto o gerente e o coordenador expdem uma informalidade (tentativas de
dar certo), o supervisor traz um planejamento a respeito de como tudo comecgou, como foi 0
caso da proposta de terceirizacdo do agougue, uma vez que, nenhuma empresa processa tudo
para producéo de bens fisicos e servigos, bem como o ato de terceirizar € uma acdo estratégica
fundamentada na criacdo de valor (SLACK; JONES; JOHNSTON, 2020; THOMAZINE;
BISPO, 2014). E importante trazer também a ideia de que a servitizagio (venda de servicos
por empresas de manufatura) é algo relativamente novo no Brasil, e por isso, dificil de ja
acontecer de forma planejada, em um primeiro momento.

Portanto, 0 modo como a Empresa X passou a ofertar o servi¢co, como uma forma de
complementar o produto j& comercializado, entregando ndo s6 um pacote produto-servico,
mas todo um gerenciamento com solucdes completas, caracteriza-se conforme Santos,
Paladini e Junglas (2014) e, Tigre e Pinheiro (2019), como uma estratégia de servitizacao.
Com isso, foi perguntado aos entrevistados se ja houve algum problema com a oferta do

Servigo e se poderiam contar um caso.

“Tem um problema que muitas vezes eles questionam que é a parte do preco,
porque o preco ele é exclusivo nosso. A loja, o parceiro 14, ndo pode chegar e dizer:
‘ndo, eu quero vender esse produto desse valor’. Se for da Empresa X essa demanda

ai ela é nossa.” — Gerente de Operacdes

“Sim, nés tivemos inclusive duas redes de supermercados que entraram CONosco,
como teste [...] e ndo durou seis meses, ele ndo achou viavel a operacao, ele achava
que ganhava muito mais dinheiro se fosse controlada por ele [...].” — Coordenador

de Operacdes
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Nota-se que os respondentes possuem pontos de vista diferentes, o gerente vincula o
problema muito mais ao produto em si do que ao servi¢o puro. Ja o coordenador refere-se
mais a custo-beneficio do que de fato ao caso de uma falha mais especifica do servigo. Para
melhor entender a percepcdo dos entrevistados quanto ao que norteia a pesquisa, foi
perguntando se eles ja tinham ouvido falar no termo Servitizacdo e o que sabiam sobre.

Apenas o gerente relatou uma leve lembranca sobre o tema, mas nada especifico.

“Nao, na verdade a gente fala muito em prestacao de servico né, ai assim, depois

vdo surgindo outros nomes, B2B...”

Apesar do gerente citar alguns aspectos da servitizacdo, mas sem saber que a relacdo
B2B e a prestacdo de servico fazem parte desse tipo de estratégia, é possivel observar que eles
praticam a servitizacdo mas sem perceber, como é 0 que acontece com muitas empresas.
Portanto, a entrevista prosseguiu para a segunda parte do contrato e cliente, em que foi
perguntando aos entrevistados como que a Empresa X fazia para identificar as necessidades

dos clientes (redes de supermercados).

“Em relagdo ao contrato, é feito com a abertura da loja, o parceiro nos procura:
‘Olha eu quero que vocés assumam a operagdo’, ai a gente passa um periodo
analisando pra ver como era 0 comportamento, isso pra lojas que ja existem, ver
como é o comportamento da venda deles, faz uma estimativa de venda pra montar o
quadro, faz um contrato, esse percentual que eles recebem sobre a venda vai variar
conforme o faturamento nas lojas, o que fatura menos o percentual é menor, fatura
mais o percentual é maior [...]. A gente fazia cliente oculto também pra verificar
como € que ta essa loja com relagdo ao atendimento do cliente, isso tudo antes da
pandemia, e estavamos fazendo também pesquisa, pesquisa com o cliente, tinha uma
moca que ia e abordava os clientes ali do agougue e a gente fazia algumas

perguntas.” — Gerente de Operacdes

“E mais a questdo da necessidade do supermercado, da operagao em si [...]. E veio
muito pra gente a questdo de ah td dando certo com fulano, a gente vai tentar
também [...]. E claro que existe também uma grande procura do diretor financeiro
em oferecer esse servico né, porque ele tem um portfélio, ele leva no cliente, ele
mostra: ‘meu trabalho é esse, eu fago isso, eu lhe dou esse resultado, eu prometo
isso [...] . Porque ja existe um know-how de trabalho feito com outro parceiro e isso
serve de exemplo pra gente [..]. NOs temos redes pequenas, tem redes de

supermercados que tem 2, 3 como eu lhe falei, mas ai é uma experiéncia que a gente
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ta, uma experiéncia nova, na maioria das vezes a gente pega essa operagao porque
ela fica no meio do nosso caminho. Entdo é muito mais facil pra gente pegar ela e
tocar, do que ela incomodar quem t& aqui com a gente, porque ela vai incomodar
com o preco, entendeu? Ai a gente fica aquela dominancia do mercado [...].” —

Coordenador de OperacGes

“Cliente oculto, onde vai até a nossa loja, faz algum tipo de indagamento, procura
um servico diferenciado pra ver como que ta a qualidade desse nosso servico, e

também tem aquela pesquisa de mercado pra ver o que o cliente no geral ta

1l

procurando hoje. Tem todo esse estudo.” — Supervisor

O gerente ja adianta em sua fala como é feito a insercdo desse servico no cliente-
empresa (rede de supermercado), comecando pelas analises que antecedem o fechamento do
contrato com o cliente (rede de supermercado). Entretanto, ele e o supervisor consideram
como seus clientes os consumidores finais, que na verdade s&o os clientes de seus clientes, ou
seja, a Empresa X considera como seus clientes os clientes da rede de supermercado. Com
isso, eles retratam que a forma como identificam as necessidades desses clientes
(consumidores finais) é por meio de cliente oculto, pesquisa de satisfacdo e pesquisa de
mercado.

Entretanto, observa-se um pouco na fala do gerente e na fala do coordenador, a forma
como eles identificam as necessidades do cliente-empresa (rede de supermercado), em que
existe as duas situacdes, tanto o cliente procura a Empresa X, com base na experiéncia de seus
concorrentes, como a Empresa X procura o cliente para oferecer o pacote produto-servigo.
Sendo assim, a fim de colher uma maior riqueza de detalhe quanto aos aspectos da
servitizacdo, foi perguntado aos entrevistados como que era formulado o contrato, umas das

caracteristicas da servitizagdo conforme Baines e Shi (2015), e o que ele especificava.

“Ele especifica a parte da loja, desde o endereco, CNPJ, se vai haver equipamentos
dele ou nosso. Se nosso, 0 que € que acontece em caso de alguém entrar no
estabelecimento e roubar, digamos assim [...]. A gente fala sobre a manutencdo do
maquinario, sobre o treinamento dos colaboradores na NR12, fala sobre a politica
de preco, sobre o periodo de caréncia do contrato, ele fica valido a partir da
assinatura mas tem um periodo de caréncia, que eu acredito que hoje ta de 3 meses,
e fala também sobre romper o contrato né, tem que ter um aviso prévio, com
antecedéncia pra esse aviso. Tem também falando sobre os percentuais, sobre a
obrigatoriedade do parceiro de fazer o envio da venda diario, é... Sobre a parte

estrutural, elétrica, a gente envia junto ao contrato um relatério de como estava o
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estabelecimento antes de nos iniciarmos, entdo vai todo o relatério feito pelo
pessoal da qualidade, fotinhas, espacos e tal, a gente manda tudo, ai ele passa a ter
ciéncia de quando nds iniciamos, nos pegamos a loja no estado X, e essa
conservacao assim de estrutura ndo é conosco, a gente s6 faz mesmo a parte da
manutencao do maquinario, que é o que mais se desgasta dentro do agougue, nao é

»

a estrutura.” — Gerente de Operacdes

“[...] o percentual que vai ser pago para o nosso parceiro, é negociado a questdo
dos servicos que vao ser oferecidos né, a qualidade do produto, a quantidade, essa

questdo de vendas é uma parte bem comercial e como n6s vamos atuar mesmo [...]

s

dentro da loja do nosso parceiro.” — Supervisor

Entre os respondentes, o gerente foi quem mais detalhou o que é negociado no
contrato, em virtude de encontrar-se em um nivel hierarquico mais proximo do diretor, que é
0 responsavel pela tratativa com o cliente-empresa (rede de supermercado), ele precisa dessas
informagOes para gerenciar suas atividades. Em suma o que mais é tratado no contrato
(estratégia utilizada pela Empresa X para fechar a parceria com o cliente-empresa) sdo as
responsabilidades de ambas as partes, tanto da Empresa X como do cliente-empresa. A Figura
13 traz uma sintese dos aspectos da servitizagdo por meio das responsabilidades dos
stakeholders até aqui comentadas.

Figura 13 - Sintese das responsabilidades dos stakeholders

Responsabilidades de cada parte estabelecidas no contrato

Empresa X Cliente (rede de supermercado)
Contratacio ¢ pagamento dos colaboradores Fornecimento do espago fisico
Realizagdo do treinamento dos colaboradores Realizagio da manutengdo ¢ conservagdo da estrutura
Realizagdo das operagdes de produto e servigo Fornecimento da seguranca do local

Fornecimento de maquinas € equipamentos e suas manutengdes
Fornecimento de Produtos
Fornecimento de Servigos
Abastecimento/Desabastecimento
Realizacdo do controle de estoque
Realizagio do controle de qualidade

Fonte: Autoria propria (2021)

E notorio que a Empresa X possui bem mais responsabilidades que o cliente-empresa,
uma vez que ela cuida ndo s6 do fornecimento do produto e servico, mas de uma gestdo
completa referente ao setor de agougue, 0 que se torna uma das maiores vantagens para o

cliente-empresa (rede de supermercado).

Sendo assim, é possivel caracterizar o sistema como um PSS orientado ao resultado,

visto que, conforme menciona Tukker (2004), ndo ha transferéncia de posse do produto € o
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cliente-empresa (rede de supermercado) paga pelo uso do resultado, ou seja, do servigo e
produto que a Empresa X oferece. Portanto, ha uma espécie de consignacdo, em que a rede de
supermercado repassa o valor do produto a Empresa X sé ap0s a venda, e com isso usufrui de
todo o servico oferecido. O que torna o ponto mais importante dessa relacdo de parceria, que é

0 ganho de ambas as partes.

5.1.3 Analise de aspectos estratégicos

Neste terceiro grupo o objetivo foi de identificar a percep¢do do colaborador quanto a
posicdo da Empresa X no mercado, como também, conforme Johnson, Scholes e Whittington
(2009) identificar e agrupar as principais questfes que pudessem causar impacto na formacao
estratégica da empresa, por meio do uso da matriz SWOT. Sendo assim, quanto ao primeiro
quadrante da matriz, as forcas, foi solicitado aos entrevistados que citassem pelo menos trés
caracteristicas positivas da Empresa X.

“[...] aqualidade da carne, do produto em si, é excelente, o gerenciamento do setor,

a gente tem toda essa operacao, esse know-how, e... Somos especialistas em carnes,

a gente sabe realmente trabalhar o produto e a operagdo.” — Gerente de Operacdes

“Nosso produto que é um produto de qualidade, [...] nossa frota de transporte
também, de logistica, ser prépria, a gente ndo terceiriza o que é uma grande
vantagem, [...] porque nds somos o abatedor, ndés somos o transporte e nés somos o
produto que vai la dentro, a gente ndo depende de terceiros [...].” — Coordenador

de OperacGes

“No6s somos especialistas no que fazemos né tem esse diferencial, [...] até chegar ao
nosso consumidor final, temos a nossa qualidade, que é o diferencial hoje da nossa

marca, o atendimento e o nosso mix.” — SUPervisor
No que se refere as forcas ambos os entrevistados mencionaram as vantagens da
Empresa X, predominando nas falas a qualidade do produto e especializagcdo no que fazem.
No segundo quadrante da matriz, as fraquezas, foi solicitado aos respondentes que citassem
trés aspectos que eles consideravam que deveria ser melhorado ou evitado na Empresa X.
“A gente tem uma fraqueza que é porque é um commodity, a variagdo dele é
crucial, e ai é um produto que aumenta muito em detrimento la do dinheiro do
consumidor que ndo vinga, e ai ele vai buscar outras proteinas [...]. O produto
chega aqui nas lojas da capital ja quarta ou quinta, quando ja meio que tem

passado a oferta [...] ela fecha a semana com o estoque um pouquinho alto [...].

Alinhamento da comunicacao, [...] acabo usando de uma ferramenta que eu acho
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ela péssima comunicadora, o WhatsApp© [..]. A gente acaba enfraquecendo
dentro do parceiro, porque a gente ndo vende todas as proteinas, [...] ele vai pro
frango que é mais barato, queijo, presunto, mortadela, salsicha, frango congelado,
peixe, tudo isso ndo é venda do setor acougue Empresa X, é venda do parceiro,

entdo a gente tem concorréncia interna.” — Gerente de Operac6es

“O custo final do produto, é um dos aspectos que prejudica muito [...] A gente acaba
tendo que pagar um pouco mais caro aqui na sede, porque a gente tem que pagar
porque € uma empresa separada, muitas vezes a gente paga um custo maior pela
demora desse produto chegar até a capital [...]. N6s temos um periodo que tem uma
oferta muito grande produto Y e agora de Outubro pra frente a gente ndo tem isso,
a gente chega dezembro com essa sazonalidade de produto [...]. ” — Coordenador de

Operacdes

“Ciclo de estoque, pelo fato de sermos produtores tem um periodo que tem uma
baixa de estoque de um produto ou outro [...]. Questdo de reposicdo de estoque

dependendo da situagdo do periodo sazonal”. — Supervisor

Ja na fraqueza o que prepondera é o gargalo do estoque, uma vez que os produtos
chegam com atraso nos estabelecimentos dos clientes. E outro ponto comum nesse tipo de
estabelecimento sdo os produtos substitutos mencionados pelo gerente, podendo até ser
classificado como uma ameaca, visto que os consumidores finais, muitas vezes em virtude do
preco, acabam trocando a carne bovina (carro chefe da Empresa X) por aves, produtos
enlatados ou industrializados, como mortadelas e salsichas. No terceiro quadrante da matriz, o

de oportunidades, foi perguntado o que eles julgavam como tendéncia atual no mercado.

“Vejo grandes oportunidades, tanto no segmento de carnes, como um para além,
até pra eu nao arrendar o espaco do parceiro, mas pro parceiro ser o meu cliente
do frigorifico e eu é... levar todo esse know-how de estrutura para o estabelecimento
dele, desde acompanhamento de resultados [...]. O funcionario passar a ser do
proprietario 14, assim como a compra da carne, e a gente passar a oferecer
treinamento, a utilizacdo, mix, ajudar a controlar os KPIs, todos os indicadores,

estoque, margem, quebra [...].” — Gerente de operacGes

“Oportunidades de novos parceiros [...]. O cliente 1 abre loja em cada esquina. Ele
td pegando a oportunidade que seria pra outra pessoa, ele ta pegando pra ele
entendeu? E os outros parceiros estdo comegando a seguir esse mesmo raciocinio

[...].” — Coordenador de operacdes
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“Hoje a gente td apostando nos cortes mais refinados né, hoje nosso segmento tda
deixando de ser uma simples casa de carnes, simples agcougue pra ser uma boutique

[...].” — Supervisor

Quanto as oportunidades cada um possui uma viséo diferente, entretanto, pelo

fato de o gerente encontrar-se proximo ao nivel estratégico a informacdo por ele exposta

mostra-se como uma visdo mais de futuro, de aplicacdo em longo prazo, como deu o exemplo

de atividades de gestdo, como o0 uso do conjunto de indicadores ao qual se refere como KPIs

que significa Key Performance Indicator, ou Indicador Chave de Desempenho. Ja a percepc¢ao

do coordenador e supervisor ja é algo mais concreto e atual.

O dltimo quadrante da matriz SWOT, o de que ameagas, foi dividido em trés

perguntas. A primeira, referia-se a0 mercado externo, o que atrapalha no andamento do

negdcio, e ambos responderam que seria a concorréncia. Na segunda questdo, foi perguntado

aos entrevistados se a Empresa X teria alguma estratégia para tentar barrar as ameacas.

“Estratégia no combate no preco [...]. Carne € um mercado assim ¢, altamente
maluco, vocé compra, principalmente com relagcdo a matéria prima, ndo € nem o
produto final acabado. As vezes a gente se depara com concorrentes que carne
aumentou o prego 0, eles continuam praticando precos defasadissimos [...].” —

Gerente de Operacoes

“4 questdo de acompanhamento [..], a gente consegue td combatendo,
acompanhando esses concorrentes, porque sendo a gente perde mercado,

entendeu? ” — Coordenador de Operagdes

“Sair na frente. T4 sempre tentando se atualizar, implantando novos cortes e outras

estratégias [...]. ” — Supervisor

Por fim, a terceira questdo, foi perguntado aos entrevistados se havia algum

concorrente direto que oferece 0 mesmo pacote de produto-servigco que a Empresa X oferece.

“O concorrente C, com o projeto deles ag¢ougue nota 10, [...] que é mais um
acompanhamento de ensinar padrdo de corte, treinar agougueiro, em troca disso

vocé compra o produto deles.” — Gerente de Operac6es
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“O concorrente C, que é o da Empresa C, [...] tem a mesma linha que a gente [...].

Teve uma unidade de outra cidade agora que eles inauguraram o atendimento do

agougue, o balcdo em si, como a gente trabalha.’

5

— Coordenador de Operagdes

“Tem o concorrente C [...]. Eles fazem a distribuicdo e mandam um representante

pra passar com um ciclo de uma vez por més acompanhando o desempenho da loja

[...].” — Supervisor

Com isso, fazendo uma analise sucinta do quadrante ameaca, todos consideram como

ameaca a concorréncia, e usam como estratégia para combater essa barreira, 0 combate nos

precos dos produtos. E seu concorrente direto € o concorrente C da Empresa C, que apenas

em uma cidade do interior do estado entrega 0 mesmo pacote de produto-servigo, 0 que

provoca neles o receio dessa oferta se ampliar, a0 mesmo tempo j& pensam em outros

formatos para o futuro. Portanto, a Figura 14 ilustra a percepcéo dos entrevistados referente as

questdes da matriz SWOT de forma sucinta.

Figura 14 - Respostas da matriz SWOT aplicada aos entrevistados da Empresa X

FORCAS

Gerente de operacoes: Qualidade do predute’ Ezpecialistas em
carme/(Gerenciamento do setor/ Krow-how

Coordenador de operacdes: (ualidads do produto/ Frota propria’ Planta
frigorifica

Supervizor: Especialistas’ Qualidade’ Atendimente’ Mix de produte

FRAQUEZAS

Gerente de operacoes: Produto commodin:’ Atrazo no recebimento do
produto/Farramenta comunicadora (Fhaezdpp@ ) Produtos substitutos’
Cencorréneia mtema

Coordenador de operactes: Custo final do produte’ Atrase no recebimanto
do produto/Sazonalidade da ofarfa de produta

Supervizor: Cicle de estoque nregular’ Deficiéneia na divulgagio no astado
do CD da Empresa 3

swor

OPORTUNIDADES

CGerente de operacies: Terceirizacio do mow-how téenico

Coordenador de operacdes: Novos clisntes-empresz (rades de
supermerczdos)’ Dominineia de mercada

Supervizor: Transigdo ds zpougus para boutiqus

AMEACAS

Gerente de operagoes: Concoméncia’ Estratégia: Combate da pragos’
Concorrente: Concorrente  fem o projete agonzue nota 10 gne trema 2
acompanha oz colaboradores do cliente

Coordenador de operaches: Concorréncia dezleal’ Estratégia:
Acompanhamento & combate ds pregos’ Concorrente: Concorrents C entrega
o mesmo PSS no interior do estado

Supervizor: Concomréncia’ Estratégia: Diferanciacio’ Concorrente: |
Concorrenta C distribui o= produtos & faz scompanhamento de desempenhos /
manszlments __J_,/

Fonte: Autoria propria (2021)

Para finalizar esse grupo, 0s entrevistados foram questionados em como as estratégias

internas sdo desenvolvidas e qual a periodicidade de reviséo delas.
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“E conforme as necessidades das lojas, mas semanalmente a gente fica ali olhando
os resultados [...]. A nivel empresa é mais uma periodicidade mensal [...].” —

Gerente de Operac6es

“Escuta a opinido de cada um e bota em pratica, entendeu? [...] Mas é tudo feito
em comum, com acordo, com tudo, com o préprio diretor financeiro e o gerente de
operac@es, comigo, com o0 pessoal da sede na maioria das vezes entendeu, porque
existe muito essa comunicacéo entre eles, de tudo que a sede faz que ta dando certo
passa pra gente, ah a gente tem uma ideia que dar certo, passa pra sede, é assim,
mas é tudo como um acordo. [..]Jtoda semana a gente tem uma apuragdo de
resultados, ai nessa semana a gente vai trabalhar nos pontos fortes e nos pontos
fracos dessa operacgdo [...]. A gente trabalha em cima de margem e quebra. Ent&o
nessa semana nés tivemos uma margem abaixo do esperado. Quais sdo as
estratégias pra melhorar essa margem? Quais sdo as lojas que deram esse
problema? Ai a gente vai, muitas vezes bolar um plano de acdo pra aquela loja, [...]
a gente vai pra dentro da loja, a gente faz um estudo, faz rendimento, a gente muda
toda uma estratégia pra ver se o resultado melhora, e ai isso € acompanhado
durante as 4 semanas, ai quando chega a semana final, vem o que a gente chama de

fechamento [...].” — Coordenador de Operagdes

“Tem situacdes onde € em conjunto [...], desenvolvemos alguns planos de acéo,
onde vamos atuar com uma certa forga maior né, e la a gente desenvolve e chega a
um consenso de como vai ser essa atuacgdo, com relagédo a cortes, a exposicéo, e tem
situacdes onde a estratégia ja vem montada da diretoria, fica mais voltada a parte

de pregos, [...] uma vez por més tem a reunido estratégica.” — Supervisor

Nota-se que, quando guestionados sobre as estratégias internas, todos os entrevistados
se referem a estratégias operacionais com decisfes voltadas para itens de curto prazo, como
precos, vendas, margens etc. Eles citaram acompanhamento semanal dos resultados e,
conforme as necessidades de cada loja do cliente-empresa (rede de supermercado) as agoes
sdo desenvolvidas e aplicadas. A fala do coordenador mostra-se mais detalhada perante as
demais, isso acontece devido ele estd localizado em um nivel hierarquico entre os
planejamentos tacito e operacional, em que precisa desenvolver as estratégias junto com o

gerente e coloca-las em pratica junto com 0s supervisores.

5.1.4 Analise da percepcao dos colaboradores da Empresa X
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Este dltimo grupo tem por objetivo identificar e analisar a percepcdo que o
colaborador tem sobre a percepgéo do cliente-empresa (rede de supermercado) da Empresa X
com relacdo ao que estd sendo entregue. Com isso, foi perguntado aos entrevistados o que,

para eles, fez os clientes terceirizarem as atividades que a Empresa X desempenha.

“E a dificuldade da tratativa do setor, tanto ¢ a dificuldade com m&o de obra, para
obter a mao de obra, pra fidelizar a m&o de obra com vocé, pra reter essa mao de
obra, pra treinar essa mao de obra [...]. Grande parte é a operacionalizagdo do
setor, a aquisicdo do produto, da matéria prima [...]. Toda a operacdo sai das
costas deles, operagdes em todos os sentidos, para o setor inclusive eles deixam de
comprar até os insumos, ele ndo compra mais insumos de escritorio, de limpeza, de

embalagem, ndo compra nada disso.” — Gerente de Operagdes

“Pra mim, acho que foi mais a necessidade de custo-beneficio, s6 isso [...].” —

Coordenador de OperacGes

“Custo-beneficio [...] porque hoje nds trabalhamos com servigo onde ele recebe na
linha final, ele ndo tem nenhuma despesa adicional né, com relagdo a méo de obra,
0 produto, pelo fato de trabalhar com produto perecivel, tem situagdes onde tem

avarias desse produto e ndo fica pro nosso parceiro fica pra gente.” — SUPervisor

Percebe-se que para eles o quesito custo-beneficio foi 0 que prevaleceu na decisdo dos
clientes-empresas (redes de supermercados) em terceirizarem as atividades desempenhadas
pela Empresa X, tornando claro nas falas do gerente e do supervisor mais caracteristicas de
responsabilidades dos stakeholders, como a transferéncia de custos com insumos do cliente-
empresa (rede de supermercado) para Empresa X, o que, conforme Ribeiro (2011), realmente
acontece quando se implanta o PSS, bem como os custos com avarias (perdas de produtos)
que quem assume é a Empresa X.

Posteriormente, em virtude do tempo disponivel do gerente, perguntou-se apenas ao
coordenador e o supervisor 0 que levou os clientes a escolherem a Empresa X e ndo a do

concorrente, ambos responderam respectivamente:

“Eu acho que quando comegou, foi mais questdo de que sé existia ela com aquele
servico oferecido na época, até mesmo porque a outra que tem que é concorrente C,

s

tem a questdo da carne congelada.’

“O nosso servigo, € o atendimento e qualidade do nosso produto [...], todo um mix

né, porque nds somos os proprios produtores da matéria prima pra chegar entdo ao
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nosso cliente final. Eles ndo conseguem, tem mais dificuldade de conseguir em outra

empresa.”

Por meio das falas, nota-se que a Empresa X € pioneira na oferta do pacote de

produto-servico, logo ndo havia ou teria dificuldade de encontrar um concorrente que

ofertasse 0 mesmo pacote, naquele momento. Portanto, os entrevistados foram questionados

sobre o que os clientes-empresas (redes de supermercados) valorizam, se é s6 o produto, s6 0

Servigo ou o pacote como um todo.

“O pacote, eles valorizam demais, demais o0 servi¢o, principalmente no quesito
atendimento ao cliente, mas o produto principalmente. A gente tem produtos
diferenciados, qualidade da carne, o nosso mix de produtos, os cortes, a gente tem
uma linha de cortes Y que ndo se encontram em outros supermercados [...].” —

Gerente de Operacoes

“E tudo, € a qualidade, é o servigo, é comodidade dele, a praticidade dele n&o ter
que ter toda aquela responsabilidade de uma folha de pagamento, de um controle de

pessoas, tudo isso é o que pesa” — Coordenador de Operacdes

“A fusdo quanto da qualidade do produto quanto o servico no atendimento

prestado.” — Supervisor

Ambos os entrevistados concordam que o cliente (rede de supermercado) valoriza

mais o pacote de produto-servigo, PSS, uma vez que tanto o produto quanto o servico

possuem alta qualidade e diferenciacdo, e com a oferta desse pacote eles ndo precisariam se

preocupar com a gestdo do acougue. Portanto, percebeu-se a oportunidade de indaga-los sobre

uma possivel desisténcia da oferta do pacote, se eles deixassem de ofertar o servico e

passassem a ofertar apenas o produto, se os clientes continuariam com eles apenas na compra

do produto.

“Alguns parceiros eu acredito que sim, outros talvez ndo, porque como eu tava te
falando, eles fazem cotacdo e geralmente o comprador ele vai pro mais barato.
Recentemente a gente teve um grupo onde nds desfizemos a parceria e ele ndo
voltou a comprar da gente, mas quando vocé vai na loja, o cliente que era
acostumado com esse outro mix de produtos que eu t6 te falando, hoje ele ndao tem.”

— Gerente de Operagdes

“Continuaria, porque o produto ele tem uma qualidade muito boa.” — Coordenador

de Operacdes
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“Eles irdo manter o nosso fornecimento, ai ia fornecer a matéria prima pra eles,
agora como seria essa atuacdo deles préprio, seria [...] indefinido porque essa

parte se ia da certo, se teriam essa continuidade ia depender muito do servico em

1l

loja, do atendimento.” — Supervisor

Devido a qualidade do produto, o coordenador e supervisor afirmam com convic¢éo
que sim, ja o gerente é parcial e mais realista na sua resposta, leva em consideragdo o cenario
do mercado, o publico-alvo e principalmente o preco, em que, dependendo da localidade,
muitos consumidores finais compram pelo preco e ndo pela qualidade.

Dessa forma, analisando as respostas das perguntas anteriormente feitas, pode-se
perceber que os respondentes deixam subentendido que, conforme Corréa e Gianesi (2019), o
consumidor que neste caso € o cliente-empresa (rede de supermercado), prefere adquirir o
beneficio (servigo) que o bem fisico oferece ao invés do produto puro, ou seja, para se obter o
servico, o cliente-empresa (rede de supermercado) acaba preferindo adquirir o pacote
produto-servico.

Também tornando-se claro que das trés estratégias citadas por Almeida, Cauchick
Miguel e Silva (2011), a que a Empresa X utiliza é a de servicos embutidos, visto que 0s
servigos sdo inclusos em ofertas tradicionais, como a venda dos produtos da Empresa X no
acougue da rede de supermercado, e que as operacOes ali desenvolvidas passam a ser de
responsabilidade da Empresa X e ndo mais do cliente-empresa (rede de supermercado).

Por fim, foi questionado aos respondentes se a Empresa X realiza pesquisa de

satisfacdo junto ao cliente-empresa (redes de supermercados) e como que acontece.

“Nao, a gente ndo tem assim uma pesquisa voltada especifica pra ele, mas como
que acontece, a gente sempre procura estar em contato e fazer algumas reunides de

alinhamento [...].” — Gerente de Operagdes

“Depois da pandemia a gente ndo pode mais fazer, mas a gente fazia a cada seis
meses, a gente fazia tanto uma pesquisa junto ao cliente do supermercado, o cliente
final, que isso, no resultado, era compartilhado com o supermercado [..].” —

Coordenador de OperacGes

“Com relagdo ao cliente parceiro-supermercado tem essa pesquisa mensal, onde
tem as reunies e é passado todos os posicionamentos de como t4 sendo nossa
atuacdo e qual ta sendo a avaliacdo do nosso cliente né, do parceiro, do

supermercado com relagéo ao nosso servigo prestado [...]. S&o duas situacdes onde
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tem pesquisa e tem essa parte onde é passado alguma situag¢do, algum feedback.” —

Supervisor

Observa-se por meio da fala do gerente e do supervisor que ndo ha uma pesquisa
formulada e aplicada periodicamente, existe mais um acompanhamento e o feedback, seguido
de uma acdo corretiva. Ja a fala do coordenador referiu-se mais a uma pesquisa de satisfacdo

junto ao consumidor final, ao cliente do cliente-empresa (rede de supermercado).

Dessa forma, diante de todas as informacdes coletadas, foi possivel identificar o
pacote de servigos existente nessa relacdo de empresa para empresa (B2B). A Figura 15 traz
uma analise sucinta quanto aos itens do pacote de servico, bem como as responsabilidades de

0 que oferecer e quem oferece.

Figura 15 - Pacote de Servigos

Pacote de Servicos Empresa X Cliente-empresa (rede
de supermercado)
Instalacdes de apoio - Estrutura fisica
Magquinas
Bens facilitadores Equipamentos -
Mso de obra
Procedimento
Informagdes Operacional Padrio -
(POP)
. . Custo-beneficio
Servicos explicitos - : ..
Know-hew técnico
L . Seguranca
Servigos implicitos ] Confiabilidade

Fonte: Autoria propria (2021)

Quanto as instalacGes de apoio, a rede de supermercado é responsavel por oferecer
toda estrutura fisica para o0 agougue, que vai desde o espaco fisico até a parte elétrica, como
instalacbes e camaras frias, e a parte hidraulica, sendo itens indispensaveis para o
processamento do servico, 0 que torna isso uma das maiores vantagens para a Empresa X, ou
seja, ela ndo precisa se preocupar em comprar um espaco fisico para vender os seus produtos.
Ja os bens facilitadores sdo de responsabilidade da Empresa X, esta leva para rede de
supermercado todo o0 maquinario e equipamento necessario para operacdo do produto e
servico, como também a mé&o de obra do front office, composta pelo encarregado de agcougue,
0 balconista e agougueiro, além do suporte de toda equipe do back office. Também é de
responsabilidade da Empresa X as informacGes para garantir 0 correto processamento do
servigo, como a utilizacdo do POP.
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J&a com relagdo aos servicos explicitos, aqueles notorios para cliente, que neste € o
cliente-empresa (rede de supermercado), é o custo-beneficio que a Empresa X oferece no
pacote produto-servigo, como também todo o know-how técnico referente ao segmento da
industria frigorifica, e mais especificamente ao acougue. Com isso, a Empresa X torna
implicito o sentimento de seguranca e confiabilidade para o cliente-empresa (rede de
supermercado), uma vez que, este confia no trabalho da Empresa X e se sente seguro em

terceirizar toda a operagdo de produto e servico.

5.2 Analise do cliente-empresa (rede de supermercado)

Esta secdo consiste em analisar e discutir o ponto de vista do entrevistado do cliente-
empresa (rede de supermercado) com relacdo ao que estava sendo ofertado pela Empresa X.
Foi realizada uma entrevista com o gerente de loja de uma das unidades da rede de
supermercado, em que foram analisados quatro grupos, sendo eles: funcionamento (Subsecéo
5.2.1), aspectos da servitizacdo (Subsecdo 5.2.2), aspectos estratégicos (Subsecdo 5.2.3) e

percepcao do cliente-empresa (rede de supermercado) (Subsecéo 5.2.4).

5.2.1 Anélise do funcionamento

Neste havia questfes relacionadas com a rede de relacionamento, mais voltadas para
as responsabilidades de ambas as empresas, como também havia questdes a respeito das
operacdes desempenhadas no agougue. Tais questdes tinham como objetivo identificar se 0
cliente-empresa (rede de supermercado) realizava alguma atividade no agougue, além do
acordado com a Empresa X. Com isso, sobre a rede de relacionamento, foi perguntado ao
entrevistado quais as responsabilidades da rede de supermercado com relagcdo ao servigo

prestado no agougue, e se essas responsabilidades estavam explicitadas em contrato.

“Por ser 14 um terceirizado que t& aqui dentro, ndo significa que nao tenha uma
gestdo sobre eles, sob nossa também. Entdo existe um responsavel la no supervisor,
no encarregado, mas tem sim a orientacdo da loja, tem a geréncia da loja, ela de
certa forma, ela tem uma gestdo sim sobre 14 sim. Entdo acaba sendo uma
responsabilidade nossa em conjunto também a questdo de venda e processos
também [...]. L& no contrato, tem todas as responsabilidades da empresa[...].” —

Gerente de Loja
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Percebe-se que, embora o cliente-empresa (rede de supermercado) tenha terceirizado
toda operacdo de produto e servico, ainda acaba realizando atividades de gerenciamento sobre
0 setor do acougue. Entretanto, observa-se que esse gerenciamento ndo € uma condicdo
imposta pela Empresa X, trata-se de uma espécie de controle do cliente-empresa, uma vez que
estas operacdes estdo sendo desenvolvidas em seu estabelecimento e fazem parte do servigo
oferecido a seus consumidores finais.

Com isso, em relacdo as operag6es, foi perguntado ao entrevistado como que era feito
o0 controle de estoque e qualidade no agougue, quem eram 0s responsaveis por realizar essas

operacdes e qual a periodicidade.

“Eles (Empresa X) fazem o controle, é da Empresa X [...] chega uma fiscalizagéo se
der algum problema vai ser dela, e nds, entdo a gente acaba junto a gente dividindo
essa responsabilidade, entdo acaba sendo os dois. Existe a responsabilidade que é
Ia... Gestor do setor, mas de acordo com a loja também, no geral fica os dois, ndo

tem nem como... SO que vai ter processos que ele responde 14, s6 que mesmo assim a

s

gente tem que ta a par, a frente na hora da visita.” — Gerente de Loja

Pensando em uma situacdo de fiscalizacdo, algo que é corriqueiro acontecer no
estabelecimento como um todo, por se tratar de um segmento alimenticio, o gerente deixa
claro mais uma vez que por toda a operagdo se passar nas dependéncias da rede de
supermercado, acaba-se realizando, junto com a Empresa X, um controle mais voltado para o
produto puro.

Com isso, a fim de identificar se de fato algum funcionario da rede de supermercado
realizava alguma operacéo direta no agougue, isso foi questionado. Foi respondido que ndo,
que s6 a Empresa X tem autorizacdo para isso. Por fim, da mesma forma respondeu que néo,
mas que dava algumas sugestdes de melhoria, quando perguntado se a rede de supermercado

interferia no treinamento dos funcionarios da Empresa X.

5.2.2 Analise de aspectos da servitizacdo

Este grupo tem como objetivo analisar como ocorreu 0 processo de servitizacéo,
problemas que surgiram e o conhecimento por parte do entrevistado sobre o assunto. Com
isso, 0 entrevistado foi questionado sobre os motivos que levaram a rede de supermercado a

comercializar esse tipo de servico e se houve planejamento.
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“Mao de obra, que é um setor que néo é facil vocé encontrar profissionais hoje em
dia assim. Praticidade vou dizer assim também, e o nome da empresa. E uma
empresa grande, é uma empresa de responsabilidade, uma empresa que é conhecida
no mercado, [...] esse nome pesa hoje no mercado [...]. Acredito que houve sim uma
apresentacdo na empresa e a rede mediu que isso com certeza seria melhor pra ca,

pra casa e acabou fazendo esse contrato. Mas que hoje eu ndo teria motivos pra

>

tirar a Empresa X da minha loja.” — Gerente de Loja

O entrevistado torna claro em sua fala a seguranca, confiabilidade, know-how técnico e
custo-beneficio que a Empresa X oferece com a oferta do pacote de PSS, sendo esses alguns
dos motivos que levou a rede de supermercado a comercializar esse tipo de servi¢co em suas
unidades. E quanto ao planejamento, percebe-se que foi mais uma conversa informal entre as
duas empresas. Em seguida foi perguntado ao entrevistado se ja houve algum problema no

oferecimento desse servigo.

“A gente tem as particularidades como qualquer outro setor, mas que oS
responsaveis de imediato eles resolvem, ndo sdo particularidades que a gente ndo

consiga resolver ndo.” — Gerente de Loja

Percebe-se que, por mais que o entrevistado ndo tenha contado um caso de algum
problema com a oferta desse servico, deixou claro que a Empresa X é agil nas resolugdes dos
problemas. E fica subentendido que esses problemas sdo com a garantia da satisfacdo do
cliente final, ou seja, do cliente da rede de supermercado. Portanto, para finalizar este grupo,
foi perguntado ao entrevistado se ja tinha ouvido falar no termo “servitiza¢ao”. Ele respondeu
que sim, que ja ouviu falar, mas que no momento ndo lembrava do que se tratava. Com isso,
observa-se que o colaborador ndo percebe a servitizacdo como sendo um modelo de negécio,
ou seja, 0 modelo que oferece o pacote PSS, o pacote produto-servi¢o que a empresa a qual

ele trabalha consome.

5.2.3 Analise de aspectos estratégicos

Este grupo comtempla a analise das questdes referentes ao contrato, bem como a
analise de mercado feita pelo entrevistado a respeito da Empresa X, por meio da matriz
SWOT. Portanto, o uso dessa ferramenta tinha como objetivo identificar a posicdo de mercado
da Empresa X por meio da percepcédo do cliente, assim como uma possivel falha na entrega do
PSS.
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Dessa forma, primeiramente foi perguntado ao entrevistado sobre o contrato, o que ele
poderia citar sobre o assunto. E 0 mesmo respondeu que a geréncia de loja néo participava do
contrato. Sendo assim, ndo foi possivel obter informacfes detalhadas da rede de
supermercado a respeito do que se acordava em contrato.

Posteriormente partiu-se para as perguntas referente a matriz SWOT. No primeiro
quadrante, o de forcas, foi solicitado ao entrevistado que citasse algumas caracteristicas

positivas da Empresa X no mercado.

“O nome deles, [...] é uma empresa bem conceituada. Qualidade, os produtos eles
sdo muito bons, servi¢o, o atendimento [...]. O forte da Empresa X é esse,

qualidade, servigo dele, atendimento...” — Gerente de Loja

O entrevistado mais uma vez enaltece o nome e marca que a Empresa X tem no
mercado, isso, em grande parte, devido ao PSS ofertado, mais precisamente a prestacdo do
servigo, ou como ja mencionado anteriormente, ao beneficio (servico) que a oferta do produto
traz atrelado a ele. Em contrapartida, no segundo quadrante, o de fraquezas, foi perguntado ao

entrevistado o que poderia ser melhorado na Empresa X.

“O setor de qualidade, eu acho que deveria ser mais atuante na loja, entdo se vocé
me perguntasse, hoje seria isso. Ela tem uma pessoa que vem [...] eu acho que uma

frequéncia maior, seria isso [...].” — Gerente de Loja

O entrevistado em sua fala, torna explicito um gargalo na operacdo do servico, que sao
as visitas da equipe de qualidade que parecem nao ser suficientes para acompanhar o ritmo da
operacdo do acougue. Ja com relacdo as oportunidades, terceiro quadrante, foi perguntado ao
entrevistado o que ele julgava como tendéncia atual no segmento que a Empresa X atua, e 0

que ele enxergava como tendéncia futura.

“[...] vejo muito essa questdao que eles trabalham essa preocupacéo visual mesmo...
acho que é uma tendéncia. Eu acompanhando a rede Linkedin®, essas redes de
varejo, entdo existe uma preocupacdo hoje muito grande com apresentacao, entdo
eu acho que eles acompanham isso [...]. Ele tem um rigor de qualidade que eu

gosto, se uma carne nao tiver legal, ndo fica, [...].” — Gerente de Loja

Percebe-se que o entrevistado julga como tendéncia a qualidade na apresentacéo do

produto, que envolve desde as operagdes de manipulacdo a manutencdo da exposi¢cdo do
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mesmo. Por fim, no quarto quadrante da matriz, as ameacas, 0 entrevistado foi questionado

sobre concorrente direto da Empresa X que praticasse 0 mesmo servico que ela.

“[....] a gente ja teve outras propostas [...]. E a gente mensurou isso e viu que a
Empresa X com certeza.” — Gerente de Loja
O entrevistado ndo mencionou quem seria 0 concorrente direto da Empresa X, mas o
fato de j& ter recebido outras propostas, isso quer dizer que ja existe outra empresa que oferta
0 mesmo PSS que a Empresa X, porém, ele como representante do cliente-empresa (rede de
supermercado) mostra-se satisfeito com trabalho desenvolvido pela atual empresa. A Figura
16 traz um resumo da analise do entrevistado a respeito da Empresa X, por meio da matriz
SWOT.

Figura 16 - Respostas da matriz SWOT aplicada ao entrevistado do cliente-empresa (rede de

supermercado)
. hY
FORCAS FRAQUEZAS
Gerente de loja: Forte atuagdo no Gerente de loja: Visitas imnsuficientes
mercado/ Qualidade em produto e da equipe de qualidade
SEIVICO
[ |
< 4
OPORTUNIDADES AMEACAS
Gerente de loja: Qualidade na Cerente de loia: Concorréncia
apresentacdo do produto 1a:

Fonte: Autoria propria (2021)

5.2.4 Analise da percepcdo do colaborador do cliente-empresa (rede de supermercado)

Este Gltimo grupo consiste em identificar e analisar a percep¢do que o colaborador do

cliente-empresa (rede de supermercado) tem sobre Empresa X com relagdo ao que estd sendo
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entregue por ela. Dessa forma, foi perguntado ao entrevistado o que, para ele, fez a rede de
supermercado terceirizar as atividades que a Empresa X desempenha.

“Acho que por ser uma empresa, vamos dizer assim, trabalha s6 nisso, [...] ele
consegue focar melhor, [...] se fosse assim, ‘ah, na minha parte de acougue fosse da
loja’, eu ndo sei se a gente teria a qualidade, [...] como eles, que é uma empresa
que trabalha s6 nisso. entéo ele foca muito nos detalhes que eu acho que por isso
que se destaca dos concorrentes, que ndo tem essa qualidade [...].” — Gerente de

Loja

Nota-se que, para o0 entrevistado, um dos motivos que fez a rede terceirizar toda
operacdo de produto e servico do acougue, foi a especializacdo da Empresa X no segmento
em que atua, ou seja, por se tratar de um servigo profissional de massa, a mesma consegue
padronizar e gerenciar suas operaces de forma garantir a qualidade do produto e servigo
ofertado. Caracteristicas essas que, talvez, o cliente-empresa (rede de supermercado) ndo
tenha, por ndo ser especialista no assunto. Sendo assim, posteriormente perguntou-se ao
entrevistado o que levou a rede de supermercado a escolher a Empresa X e ndo o concorrente
dela.

“Acredito pelo servico, pela qualidade [...] produtos né. A Empresa X trouxe pra
gente aqui uma gama de produtos que a gente ndo tinha né, tem uma variedade

muito grande.” — Gerente de Loja

Observa-se que além do servico oferecido, a variedade da oferta dos produtos foi uns
dos pontos a serem levados em consideracdo na escolha da Empresa X, uma vez que, tem o
diferencial de trabalhar com produtos resfriados, como ja citado no subtopico anterior.
Contudo, foi perguntado ao entrevistado se teria algum motivo que fizesse a rede de
supermercado trocar a Empresa X por um de seus concorrentes, e 0 mesmo respondeu que
atualmente ndo, o que deixou novamente a transparecer que estava satisfeito com a entrega.
Desse modo, foi perguntado ao entrevistado o que mais a rede de supermercado valorizava, se

era s6 o produto, s6 0 servigo ou o pacote produto-servigo.

’

“Os dois, com certeza, é o pacote, ndo pode faltar nenhum” — Gerente de Loja

O entrevistado foi convicto em sua resposta, deixando evidente que um complementa

0 outro, ou seja, que a oferta sO eficiente se fosse constituida pelo pacote produto-servigo.
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Para validar essa resposta, foi perguntado ao entrevistado se em uma possivel situacdo em que
a Empresa X interrompesse a oferta do pacote produto-servico, a rede de supermercado ainda

continuaria comprando o produto puro deles.

“Provavelmente, [...] é o conjunto, ndo da pra ficar sem um ou outro [...] tem que
ser completo, ai abre portas pra outra empresa. Nao tem nem como eu dizer que
ficaria, eu ndo tenho o produto, eu ndo tenho o servico, o cliente ndo compra. Hoje
0 preco é muito relativo, o cliente volta pelo servigo, pelo atendimento. [...] o que
vai fazer ele comprar mais com Vocé é, justamente isso, o servigo.” — Gerente de

Loja

Até aqui, torna-se evidente que a oferta do servico desempenhada pela Empresa X €
um fator chave, ou seja, € o seu grande diferencial. Com isso, como a Empresa X sé oferta o
produto puro ou o pacote de produto-servigo, e ndo somente o servigo, essa resposta valida a
anterior. Uma vez que, para obter o servico prestado por ela, é necessario adquirir o pacote
PSS. Portanto, é cabivel dizer que, se a Empresa X passasse a oferecer apenas o servico
(know-how técnico) teria grandes oportunidades, visto que, 0 que menos o cliente-empresa
(rede de supermercado) quer, é se preocupar com a gestdo e responsabilidades extras desse
setor (agougue).

Por fim, foi perguntado ao entrevistado se a Empresa X realiza algum tipo de pesquisa

de satisfacdo com eles (rede de supermercado).

“Com a gente ja teve sim, a propria diretoria liga, pergunta se a gente tem alguma
dificuldade...” — Gerente de Loja

Portanto, nota-se que o respondente se refere mais a uma espécie de feedback, uma

conversa informal, e ndo a uma pesquisa de satisfacdo com roteiro estruturado.

5.3 Analise cruzada das percepcdes (Cliente-empresa X Empresa X)

Esta secdo tem como objetivo analisar e discutir o confronto entre os grupos de
percepcOes e das analises SWOTSs de ambas as empresas analisadas na pesquisa, explicitando
0s principais pontos em que houve divergéncia (representados pela cor vermelha) assim como
as semelhangas, os que validaram as falas entre as empresas entrevistadas. Sendo assim, o
Quadro 2 traz informag06es de uma forma sucinta e objetiva a respeito das opinides dadas com

relacdo as percepcgoes.
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Quadro 2 - Confronto das percepcdes

Percepcdes dos colaboradores da Empresa X versus Percepgdes do colaborador do Cliente-empresa (rede
de supermercado)

OQuestdes Respondentes _
Empresa X Cliente-empresa

1. Motivos que fizeram o cliente- Custo-beneficio/ M&o de obra/ Especializacdo/ Know-how
empresa terceirizar o agcougue Transferéncia de custos técnico
2. Motivos que fizeram o cliente- Inexisténcia de concorrente com a
empresa a escolher a Empresa X e mesma oferta/ Oferta do pacote Servico e mix de produto
n&o a concorrente produto-servico
3. O que o cliente-empresa valoriza
na entrega (produto, servico ou Pacote produto-servico Pacote produto-servico

pacote produto-servico)

4. Se oferecer apenas o produto, o
cliente-empresa continuaria com a Sim/Provavelmente
Empresa X?

Provavelmente/ Nao pode faltar o
Servico

5. H& pesquisas de satisfacdo

realizadas com o cliente-empresa? Conversas/ Feedback Conversas/ Feedback

Fonte: Autoria propria (2021)

No primeiro questionamento, percebe-se que os colaboradores tinham uma percepcao
diferente quanto aos motivos que levaram o cliente-empresa terceirizar o setor do agougue.
Para eles, o custo-beneficio, muito mais voltado para o custo financeiro, foi um dos motivos
chaves para essa decisdo. Ao passo que, o colaborador da rede de supermercado julgou que
fosse o conhecimento, a experiéncia técnica que a Empresa X detinha. Dessa forma, nota-se
que os colaboradores do frigorifico ndo perceberam que o que mais chamou atencdo do seu
cliente foi a especializacdo no segmento possuido e, consequentemente, o que viria de bénus
nessa relacdo seria o custo-beneficio com as operagdes do acougue.

No segundo questionamento, ambos mencionaram que a oferta do pacote produto-
servico foi o motivo de escolha da Empresa X ao invés do concorrente. Entretanto, no
primeiro momento em que o pacote passou a ser ofertado, segundo os colaboradores da
Empresa X, ndo havia concorrentes diretos, ou seja, aqueles que ofereciam o0 mesmo pacote.
Com isso, essa diferenciacdo dos demais foi 0 motivo pelo qual a Empresa X foi escolhida.
Sendo assim, a assertividade da oferta do pacote de produto-servi¢o pode ser vista no terceiro
guestionamento, uma vez que, para ambos 0s entrevistados, esse pacote € 0 que € mais
valorizado na entrega.

Entretanto, para confirmar essa escolha, o quarto questionamento mostra que se a
Empresa X oferecesse apenas o produto, para ela provavelmente ou até mesmo sim, o cliente-
empresa continuaria com ele, segundo seus colaboradores. Toda via, para o colaborador do
cliente-empresa até poderia continuar, mas para ele o servico é primordial. Dessa forma, essas

colocacBes reforcam o que foi citado na secdo anterior, que para usufruir do servico é
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necessario aquisicdo do pacote produto-servigo. E por fim, ambos concordam que ndo ha uma
pesquisa de satisfacdo estruturada, existe apenas conversas em que sdo repassados 0s
feedbacks.

Sobre a analise SWOT, aplicada a Empresa X e a rede de supermercado, vale destacar
que, a matriz aplicada ao cliente-empresa (rede de supermercado) teve como finalidade
identificar por meio da visdo deste qual seria a posi¢cdo de mercado da Empresa X e um
possivel gargalo na operacdo. Sendo assim, a Figura 17 é composta pelo confronto entre as

matrizes, em que o objetivo foi identificar o alinhamento de ambas as percepcdes.

Figura 17 - Confronto entre as matrizes SWOTs

e ™,
FORCAS FRAQUEZAS
TRy i Empresa X: Atraso no recebimento do
Empresa X: Qualidade do produto e i _
servigol Know-how técnico/ Mix de produto produto/ Custo final d" produto/ Produto
! substituto
Cliente-empresa: Forte atuagio do . - .
; o e 11 s & i Cliente-empresa: Visitas insuficientes da
mercado’ Qualidade no produto e servigo equipe de qualidade
-
SWor |
Empresa X versus
| Cliente-empresa |
- -
OPORTUNIDADES
AMEACAS
Empresa X: Terceirizacio do Know-how
técnieo’ Novos clientes’ Loja boutique Empresa X: Concorréacia

| Cliente-empresa: Qualidads na Cliente-empresa: Concorréncia |
"-\ apresentacdo do produto /-"

Fonte: Autoria prépria (2021)

Percebe-se que para ambos os entrevistados a qualidade do pacote oferecido é
considerado como uma forca da Empresa X, entretanto € possivel dizer que a garantia de
qualidade que a Empresa X oferece esta diretamente ligada a sua vasta experiéncia adquirida
ao longo dos anos, segundos seus colaboradores, o know-how técnico.

Quanto as fraquezas dessa empresa, 0s colaboradores desta, apontam ser problemas
relacionados a logistica e sequentemente ao custo do produto. J& o colaborador da rede de
supermercado, percebe, a principio, que um dos aspectos que poderiam ser melhorados na

Empresa X, seria a frequéncia de visitas da equipe de qualidade, tornando explicita uma certa
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insatisfacdo com esse aspecto. Sendo assim, nota-se que a Empresa X esta tdo preocupada
com o gargalo relacionado ao ciclo de estoque e o preco final do produto, que acaba passando
despercebido a baixa frequéncia com que a equipe de qualidade visita seu cliente-empresa,
tornando-se esse quesito ndo s6 uma fraqueza, mas também um gargalo na operacéo.

J& no que diz respeito as oportunidades, os colaboradores da Empresa X, externam
acles que possam ocorrer a longo prazo que possam modificar o cenario atual, ou seja, a
forma como a entrega € feita. Ao passo que o colaborador do cliente-empresa, considera
prevalecer a mesma entrega, mas com o aperfeicoamento na apresentacdo do bem fisico.

E, por fim, quanto as ameacas, ambos 0s entrevistados julgam a concorréncia como
uma ameaca. Ou seja, os colaboradores da Empresa X ja percebem que além deles existe
outra empresa que oferece 0 mesmo pacote de produto-servico igual ao deles, isso se confirma
com a resposta do colaborador da rede de supermercado, quando afirma que ha concorréncia.
Portanto, esse tipo de ameaca é um dos motivos para que a Empresa X repense a forma como
a entrega esta sendo e podera ser feita.
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6 CONCLUSOES

Este estudo teve como objetivo geral identificar e analisar estratégias de servicos
praticadas entre a Empresa X e a rede de supermercado (cliente-empresa), e como o cliente-
empresa percebe e avalia o Sistema Produto-Servico (PSS) oferecido. Sendo assim, a
realizacdo do estudo de caso em uma rede de frigorificos no Nordeste, junto com um de seus
clientes permitiu alcancar o objetivo proposto e responder ao problema do estudo.

A pesquisa e aplicacdo do estudo proporcionaram diversos achados, com relacdo ao
que se pretendia analisar, dentre eles algumas tendéncias de mercado como a transi¢do de
acougue para loja com conceito de boutique, e a terceirizacdo do know-how técnico, além das
estratégias de servitizacdo praticadas entre as empresas, constituindo uma relacdo B2B. Sobre
as estratégias identificadas tem-se a rede de parceiros, dependéncia de fornecedores e clientes,
0 uso de contratos, estratégias de fidelizacdo e aumento do portfélio.

A rede de parceiros ou rede de colaboragdo, é formada pelos pecuaristas, Empresa X e
cliente-empresa (rede de supermercado). A relacdo entre a Empresa X e 0s pecuaristas
acontece com a compra do gado. Os parceiros pecuaristas sao 0s provedores do gado pronto
para o abate, aqueles destinados aos cortes do dia a dia, como também do gado que ainda
precisa passar pela etapa do confinamento na Empresa X, a fim de obter-se uma carne nobre.

J& a relacdo com a rede de supermercado acontece com este sendo o provedor da
estrutura fisica tornando o produto da Empresa X acessivel aos consumidores finais. Dessa
forma, em virtude dessa parceria com 0s pecuaristas e com as redes de supermercados é que a
Empresa X consegue atender varios tipos de publicos. Com isso, se ndo houvesse a parceria
entre a Empresa X e a rede de supermercado, a servitizagdo ndo aconteceria, uma vez que,
para 0 PSS ser ofertado neste caso, € necessario a presenca da rede de supermercado,
causando entdo para Empresa X a dependéncia do cliente.

Entretanto, a dependéncia com o fornecedor (frigorifico) também pdde ser observada,
visto que, o estudo revelou que o item mais valorizado pela rede de supermercado na entrega
do pacote é o servico. Esta declaracdo apresentou-se de uma forma implicita, por meio das
falas do colaborador da rede de supermercado, em que 0 mesmo considera 0 Servigo
primordial, uma vez que seus consumidores ndo abrem mao da sua oferta e qualidade. Mas, o
produto (bem fisico), também é muito importante para ele, pois um ndo consegue perdurar
sem o outro. Ou seja, para a rede de supermercado, 0 pacote produto-servico € essencial e

ideal, confirmando a percepc¢do da Empresa X.
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Portanto, o estudo evidencia o qudo refém as redes de supermercados se tornaram para
a Empresa X, 0 que traz aspectos positivos para ela e vulneraveis para a rede de
supermercado. Essa dependéncia gira em torno de toda a parte do gerenciamento como um
todo do setor de agougue. O que traz a tona a oportunidade de que futuramente a terceirizagédo
do know-how técnico da Empresa X tem chances de ser valida. Outra estratégia da
servitizacdo que o estudo revelou foi 0 uso de contratos bem estabelecidos entre a prestadora
do servico (Empresa X) e o cliente-empresa (rede de supermercado). No contrato constam
todos os direitos e deveres de ambas as partes, uma vez que na servitizacdo a oferta do servico
precisa estar bem clara para que ndo haja confuséo referente as obrigagdes de cada envolvido.

Portanto, o uso do contrato implica na estratégia de fidelizacdo, uma vez que, a
Empresa X realiza um investimento relativamente alto a fim de manter a estrutura do cliente-
empresa (rede de supermercado) adaptada para receber seus produtos. Assim, € necessario
garantir que o tempo de duracdo do contrato seja suficiente para obter retorno ou no minimo
se igualar aos ndo recebimentos. Outra estratégia que pdde ser observada foi aumento do
portfélio, uma vez que para garantir que seja, no mercado, a marca mais lembrada e
consolidada pela oferta desse tipo de servico, a Empresa X esta buscando sempre se atualizar
e aumentar as possibilidades de ofertas do PSS, a fim de prevenir ou se antecipar a qualquer
entrada de ameacas.

Para isso, esta incluindo em seu mix de produtos as aves, assim como fazendo uso de
novas tecnologias para o processo de maturacdo de carnes mais nobres, em que é possivel
apreciar sabores mais agucados e textura ainda mais macia. Sendo assim, além das estratégias
identificadas, também foi possivel perceber que existe alinhamento entre ambas as empresas,
ndo como em sua totalidade, mas na maioria das vezes sim, e que elas ndo percebem, ou nao
associam o seu modelo de negocio ao termo servitizacdo, utilizado na literatura para
representar essa oferta de servico junto com produto.

Quanto ao gargalo identificado pelo cliente-empresa na operacionalizacdo e gestéo,
referente ao baixo numero de visitas pela equipe de qualidade, propGe-se que a Empresa X,
capacite os encarregados de agougue para desempenhar e cobrar de seus subordinados as
operacOes solicitadas pela equipe de qualidade, bem como tornd-los capazes de
desenvolverem acdes corretivas e coloca-las em pratica com o aval da equipe. Assim, esta
equipe poderia atuar mais na fiscalizagéo e orientagdo, uma vez que no cenario atual a mesma
ndo consegue desenvolver apenas esse tipo de operagéo, devido a alta quantidade de lojas que
precisam ser visitadas. Ou seja, sdo mais de 80 lojas, que provocam uma alta demanda a uma

baixa oferta.
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Mesmo com bons resultados, a pesquisa ainda pode elevar suas andlises,
principalmente na abrangéncia de entrevistados. Nessa pesquisa, foram realizadas quatro
entrevistas, mas o porte da empresa permitia ainda mais pontos de vistas e enriquecimento das
visdes e inferéncias. Sendo assim, o presente estudo serve como base para futuros trabalhos,
uma vez que mostra que é possivel praticar a servitizagdo em qualquer tipo de negécio, bem
como é possivel encontrar negdcios que ja a utilizam, mas ndo a percebem, como foi o caso
da empresa analisada neste trabalho, a Empresa X. Também é possivel e sugere-se que outras
analises mais aprofundadas com ferramentas estratégicas sejam realizadas, como por
exemplo, a andlise das Forcas de Porter. Sugere-se também, que 0 mesmo questionario

utilizado como base para essa pesquisa possa ser aplicado em outros segmentos industriais.
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UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO SEMI-ARIDO

CENTRO MULTIDISCIPLINAR DE ANGICOS
DEPARTAMENTO DE ENGENHARIAS

CURSO ENGENHARIA DE PRODUGAO
CARTA DE APRESENTACAO

Angicos, 01 de Agosto de 2021.
Prezados,
Me chamo Maria Tatiana da Cunha, graduanda do curso de Engenharia de Producdo, da
Universidade Federal Rural do Semi-Arido — Centro Multidisciplinar de Angicos. Estou
desenvolvendo minha Monografia para obtencdo do grau de Bacharel em Engenharia de
Producéo, o qual tem como titulo “ESTRATEGIAS DE SERVITIZACAO: UM ESTUDO
DE CASO EM UM FRIGORIFICO NA REGIAO NORDESTE” sob orienta¢do da Prof*. Dra.
Luciana Torres Correia de Mello. O motivo do contato esta relacionado com o perfil da sua
empresa, 0 qual € significativamente compativel com o que busca a minha pesquisa, por se
tratar de uma empresa referéncia nesse segmento de mercado. Portanto, gostaria de saber se
pOSSO contar com a sua participacdo para desenvolver esta pesquisa na sua empresa, valendo
salientar que a mesma sera identificada com um nome generico — Empresa X. Em caso
positivo, ou tenha interesse em saber um pouco mais, te envio em anexo 0 Protocolo

Detalhado da Pesquisa. Desde ja, agradeco pela atencéo e fico no aguardo de um retorno.

Atenciosamente,

Maria Tatiana da Cunha

Graduanda do curso de Engenharia de Produgdo (UFERSA)
Rua: Gamaliel Martins Bezerra, N° 587
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UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO SEMI-ARIDO

CENTRO MULTIDISCIPLINAR DE ANGICOS
DEPARTAMENTO DE ENGENHARIAS

CURSO ENGENHARIA DE PRODUC;AO
PROTOCOLO DETALHADO DA PESQUISA
Angicos, 01 de Agosto de 2021.

Apresentacdo: Esta entrevista é parte da Monografia de Maria Tatiana da Cunha, sob
orientagdo da Prof®. Dra. Luciana Torres Correia de Mello, que busca responder ao
questionamento da pesquisa, que consiste em: “Como acontecem as relacfes estratégicas de
servicos entre a Empresa X e as redes de supermercados e como estas percebem e avaliam o

PSS oferecido?”.

Objetivo da pesquisa
Identificar e analisar como acontecem as relacGes estratégicas de servicos existentes entre a
Empresa X e as redes de supermercados, e como estas percebem e avaliam o Sistema

Produto-Servico (PSS) oferecido.

Beneficios e resultados

- Contribuir para o entendimento do contexto de como a servitizacdo pode ser praticada, em
especial, em um determinado segmento de mercado;

- Ao final da pesquisa, disponibilizar aos participantes um relatério composto pelos resultados
e seus principais achados, bem como sugestdes de melhorias para melhor satisfazer seus

clientes caso seja identificado algum gargalo.

Procedimento metodologico

Os dados da pesquisa serdo coletados por meio de uma entrevista com roteiro semi-
estruturado, dividido em quatro grupos, a saber:

- Funcionamento: informagdes sobre os relacionamentos da empresa com seus fornecedores

e clientes, como também das operacdes que séo realizadas;
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- Aspectos da estratégicos: informacdes sobre o sistema de produto-servico (entrega do
pacote) e, relacdo com o cliente,

- Analise de mercado: analise de mercado por meio da matriz SWOT

- Desenvolvimento estratégico: informagdes a respeito de como as estratégias sao
densevolvidas

- Percepcbes dos colaboradores da empresa: informacGes a respeito do que os
colaboradores da empresa acredita fazer parte da concep¢do do cliente com relacdo a sua

empresa.

A entrevista poderd ser realizada em formato remoto (virtual) por meio de ferramenta a
combinar (Google Meet, Skype, Whastapp ou outra) ou presencial. No que se refere ao
tempo de duracdo da entrevista, esta possui em média de 1 hora. O ideal para que a
pesquisa se torne ainda mais rica e possa proporcionar melhores resultados é que, se possivel,
0 audio da entrevista seja gravado, mas garantindo o anonimato do participante. Para as
entrevistas, pretende-se contato com os principais envolvidos nas operacGes, como o(a)

diretor(a), gerente (a), coordenador(a) de campo e supervisor(a).

InformacGes da pesquisadora

Maria Tatiana da Cunha

Graduanda do curso de Engenharia de Producdo pela UFERSA — Universidade Federal Rural
do Semi-Arido, Campus Angicos/RN. Possui titulo de graduacdo em Ciéncia e Tecnologia

pela UFERSA e Gastronomia pela UnP — Universidade Potiguar, Campus Natal/RN.
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA EMPRESA X

CARACTERIZACAO

1. PERFIL DO RESPONDENTE

a) Cargo e tempo de atuacdo

2. DESCRICAO E ESTRUTURA DA

ORGANIZACAO

a) Qual segmento atua?

b) Quais as unidades fabris e tempo de atuacio?

c) Qual a quantidade de funcionarios da unidade em
estudo (contratados e que prestam servi¢o & Empresa
X)?

d) Quais os setores da Empresa X?

e) Qual o papel do diretor, gerente, coordenador de
campo e supervisor? Como acontece a comunicagdo
entre eles?

f) Quais sdo os produtos/servigos comercializados pela
Empresa X?

g) Todos os produtos sdo comercializados em todas as
unidades fabris? Se ndo, porque?

h) Quem sdo seus clientes?

d) Existe algum Procedimento Operacional Padrdo
(POP) a ser seguido durante as operacdes? Se sim, em

que momento sdo disponibilizados?

ASPECTOS DA SERVITIZACAO

FUNCIONAMENTO

1. REDE DE RELACIONAMENTOS

a) Como a Empresa X se relaciona com seus clientes e
fornecedores (desde a compra até a venda)?

b) Quais as responsabilidades do seu cliente em relagéo
ao servico? Esté explicitado em contrato?

c) Possui frota prépria? Como é utilizada?

2. OPERACOES

a) Como é feito o controle de estoque (responsavel,
periodicidade e controle de qualidade)?

b) Quais operagdes sdo realizadas no estabelecimento
do cliente da Empresa X?

C) Ha treinamento para os funcionarios? Se sim, como é
feito, por quem e qual periodicidade?

1. SISTEMA PRODUTO-SERVICO (ENTREGA
DO PACOTE)

a) Quais os motivos que levaram a comercializar o
servi¢o? Houve planejamento para oferecé-lo? Como
aconteceu?

b) Ja teve algum problema com o oferecimento desse
servi¢o? Pode contar um caso?

c) Vocé ja ouviu falar no termo “Servitizagdo™? Se sim,
0 que sabe sobre?

2. CONTRATO E CLIENTE

a) Como a Empresa X faz para identificar as
necessidades do cliente?

b) Como funciona a insercéo desse servi¢co em um
cliente-empresa? Pode contar um pouco dessa
negociacdo?

¢) Como é formulado o contrato? O que especifica?

- Existe algum concorrente direto (que ofereca o
mesmo servico)? Pode citar um deles? Quais
caracteristicas sdo semelhantes?

- O que seus concorrentes estdo fazendo de diferente
da Empresa X?

2. DESENVOLVIMENTO ESTRATEGICO

a) Como as estratégias internas sdo desenvolvidas?

b) Qual a periodicidade de revisdo das estratégias
internas?

PERCEPCAO DOS COLABORADORES

ASPECTOS ESTRATEGICOS

1. ANALISE DE MERCADO (SWOT)
a) Forcas
- Cite 3 caracteristicas positivas da Empresa X no

mercado.

b) Fraquezas
- Cite 3 aspectos que vocé considera que deveriam ser

melhorados e evitados Empresa X.

¢) Oportunidades
- O que vocé julga como tendéncia atual no mercado?

- Que outro segmento a Empresa X poderia atuar?

a) Para vocé, o que fez seus clientes terceirizarem as
atividades que a Empresa X desempenha?

b) O que levou a eles escolherem a Empresa X e ndo a
do seu concorrente?

c¢) O que vocé acha que seu cliente valoriza no que esta
sendo ofertado pela Empresa X (servigo ou
produto)? Como o cliente avalia?

d) Ha pesquisas de satisfacdo junto aos clientes da
Empresa X? Como acontece?
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d) Ameacas
- No mercado externo o que atrapalha o andamento do

seu negdcio?
- Quais as estratégias que a Empresa X utiliza para

eliminar essas barreiras?




APENDICE D - ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA O CLIENTE-EMPRESA (REDE DE SUPERMERCADO)
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CARACTERIZACAO FUNCIONAMENTO ASPECTOS DA PERCEPCOES DO
SERVITIZACAO COLABORADOR
1. PERFIL DO RESPONDENTE 1. REDEDE 1. SISTEMA PRODUTO-SERVICO a) Paravocé, o que fez a sua rede
RELACIONAMENTOS (ENTREGA DO PACOTE) terceirizar as atividades que a
a) Cargo e tempo de atuagio a) Quais os moti\_/o§ que Ieva_ram a Empresa X desempenha?
a) Quais as responsabilidades da sua rede_a comercializar esse tipo b) O que levou a sua rede escolher a
. Empresa X em relacdo ao servico servigo? Houve planejamento para Empresa X e ndo o concorrente

2. DESCRICAO E ESTRUTURA prestado no acougue das suas oferece-lo? Como aconteceu? dela?

DA ORGONIZACAO unidades? Esta explicitado em b) J&teve algum problema com o ¢) O que faria sua empresa trocar a
contrat 0’7' oferecimento desse servico? Pode Empresa X pelo concorrgnte dela?

a) Qual segmento que atua? ' contglr_ um cgso? d O que sua empresa valoriza no que

b) Ha quantas unidades da rede e qual B c) Vocé ja ouviu falar no termo esta sen_do ofertado pela Empresa
tempo de atuacio na cidade? 2. OPERACOES “Servitizagdo”? Se sim, 0 que sabe X (servigo ou pro_dtojto)? Como que

€)  Quais produtos para comercializagio 2 égbl\rleT?RATo E CLIENTE 6) A Empresa X \r/syl?ia alguma
sdo adquiridos da Empresa X? a) Como é feito o controle de estoque ) ) 5 P i<faca '

d) Todas as unidades vendem os no acougue das unidades d) Como é fqr_mu’!ado o0 contrato? O pesqwsaode satisfacio jun;o asua
mesmos produtos adquiridos da (responsavel, periodicidade e lLs s Bl empresa? Como acontece
Empresa X? Se ndo, porque? qualidade do produto)? ASPECTOS ESTRATEGICOS

e) Quem sdo seus clientes? b) Algum funcionario das unidades da

rede realiza alguma operagéo no 2
acougue? Se sim, cite algumas. L. '(Aé'\\INA(‘)ITI_I)SE PE MERCADO
€) Suaempresa interfere no
a) Forcas

treinamento dos funcionérios da
Empresa X que irdo trabalhar em
suas unidades? Se sim, pode contar
quais as restrigdes impostas?

b)

c)

- Cite 3 caracteristicas positivas na

Empresa X no mercado.

Fraquezas

- Cite 3 aspectos que vocé considera que
deveriam ser melhorados e evitados na

Empresa X.

Oportunidades

- O que voce julga como tendéncia atual

no mercado do segmento da Empresa
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X?

d) Ameacas
Existe algum concorrente direto (que

ofereca 0 mesmo servico da Empresa
X)? Pode citar um deles? Quais
caracteristicas sdo semelhantes?

- O que esses concorrentes estdo

fazendo de diferente da Empresa X?




