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Resumo

Cada vez mais as ofertas de servicos por parte de empresas de manufatura tém vindo a ser
notadas. Esta dissertagdo tem como objetivo geral entender como é que as empresas nacionais
de manufatura identificaram o modelo de Sertivizacdo e como é que este as tem beneficiado

em termos de competitividade no mercado face as restantes.

Para tal, foi realizado um caso de estudo maltiplo de carater exploratério com duas empresas
de setores diferentes, tendo como recolha de informacdo entrevistas semiestruturadas a
colaboradores de ambas as empresas e, também, a informacéo disponibilizada no site de cada

uma delas.

Neste estudo foi possivel concluir que as duas empresas se encontram num grau de
desenvolvimento do modelo de Servitizacdo diferente, tendo iniciado este processo em
momentos no tempo bastante distintos. Em termos de implementacdo deste Modelo e de
desafios a enfrentar, nenhuma das empresas desenvolveu uma unidade organizacional
especifica para a componente de servicos, nem sentiu grandes dificuldades a implementacao,
respetivamente. Por fim, em termos de relacionamento com os clientes, ambas as empresas
acreditam que esta integragéo as beneficiou em termos de uma melhor visédo para o cliente,

como empresas de melhor qualidade e notoriedade.

Palavras-chave: Servitizacdo; Competitividade; Manufatura; Servicos; Produtos



Abstract

The implementation of services by manufacturing companies has increasingly been getting
noticed. The goal of this dissertation is to understand how the national manufacturing
companies identified the model of Servitization and how those companies have benefited in

terms of competitiveness in the market.

For that end, we elaborated a multiple case study with exploratory character and with two
companies from different sectors, where semi-structured interviews with employees of both
companies, as well as the information available on the website of each of them, served as a

collection of information.

With this paper it was possible to conclude that the two companies are at a different level of
the Servitization model, as each company initiated its process at a different point in time. In
terms of implementation of the Model and challenges ahead, both companies did not develop
a specific organizational unit for their services component, neither faced significant
adversities, respectively. Finally, in terms of customer relationships, both companies believe
that this integration has benefited them in terms of a clear view for the customer, as

companies with better quality and reputation.

Keywords: Servitization; Competitiveness; Manufacturing; Services; Products
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1. Introducao

Hé ja alguns anos que a integracdo de produtos e servigos tém vindo a crescer como tendéncia
entre as empresas, no sentido de se tornarem mais competitivas no ambiente de negdcios
atual (Mont, 2002).

Esta integracdo tem ocorrido devido ao aumento da pressdo competitiva, das forcas da
globalizagdo e também do desenvolvimento da tecnologia. Adicionalmente, 0 aumento da
procura por determinados servigos nos mercados locais e globais, tem levado a adogao desta
estratégia por parte das empresas de manufatura. Assim, numa vertente de criacdo de valor,
através do aumento da competitividade, estas empresas tém vindo a melhorar o

funcionamento e a qualidade dos produtos e dos servigos que prestam aos seus clientes.

Cada vez mais, as estratégias implementadas pelas empresas devem ser mais criativas,
diferenciadas e inovadoras, no sentido de se tornarem mais competitivas face aos
concorrentes existentes no mercado ou aos novos concorrentes que vao surgindo. Ao
introduzirem e desenvolverem uma prestagdo de servigcos associada a venda dos seus
produtos, as empresas poderdo competir estrategicamente no mercado onde atuam, de forma

a esta se tornar uma carateristica distintiva nas empresas de manufatura inovadoras.

Neste sentido, um dos caminhos que tem sido realizado pelas empresas, é o acoplar da
componente de servicos aos produtos — a Servitiza¢do —, que podera potenciar um aumento

da sua competitividade no mercado atual.

Assim, o presente trabalho tem como principal objetivo o estudo da ado¢do de uma estratégia
de Servitizacdo pelas empresas de manufatura, no sentido de as tornar mais competitivas.

Para tal, foram elaboradas duas questdes de investigacao:

1. Como ¢ que a empresa chegou a conclusdo de que a adogdo de servigos lhe traria
beneficios para o negocio?
2. Como é que aadocdo de um modelo de negdcio de Servitizagdo, por parte da empresa,

tem beneficiado a sua competitividade?
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De maneira a responder as questdes de investigacdo, serd efetuado um estudo de caso
maltiplo, com a recolha de dados realizada através de entrevistas e da anélise documental

dos sites das empresas.

Nesta dissertacdo o quadro tedrico encontra-se dividido em seis capitulos. O primeiro
capitulo diz respeito a presente introducdo, o segundo a revisdo de literatura, onde serdo
introduzidos alguns conceitos fundamentais como a Competitividade e Modelo de negdcio,
as diferencas entre o conceito de produto como Bem e como Servico, assim como a transicéo
que tem vindo a ser realizada para um modelo de negdcios baseado nos Servigos, seguindo-
se 0 capitulo sobre a Servitizagdo, onde ¢ definido o presente conceito, as suas tipologias, a
sua implementacdo e alguns desafios a sua adogdo. Ainda neste capitulo serd abordado o
relacionamento com clientes e como este pode mudar com a introducéo da oferta de servicos
por parte das empresas de manufatura. O terceiro capitulo é dedicado as questdes de
investigacao e o seguinte a metodologia adotada no presente estudo. O quinto capitulo refere-
se ao estudo de caso, onde sdo apresentadas as duas empresas em causa €, no fim, a discusséo
dos resultados obtidos. Por ultimo, no capitulo final sdo apresentadas as conclusbes do
estudo, onde sdo ainda reconhecidas as contribuicbes, limitacdes do estudo e, ainda,

identificadas sugestdes para estudos futuros.

A escolha do presente tema surgiu aquando da realizacdo de uma pesquisa mais aprofundada
sobre a atual Pandemia COVID-19, onde foram realizados alguns estudos que demonstraram
que a adoc¢do de uma estratégia de Servitizacdo poderia mitigar os efeitos da crise atual nas

empresas de manufatura e torna-las mais resilientes para a crise atual e futuras.

Contudo, com o aprofundar da pesquisa sobre este conceito na literatura existente, foi
possivel observar que 0 mesmo ndo se encontrava muito explorado no setor de manufatura,
principalmente no caso das empresas portuguesas. Por essa razdo, com a realizacdo deste
trabalho, espera-se que o mesmo contribua para o conhecimento da Servitizacdo nas

empresas de manufaturas portuguesas.
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2. Revisao de Literatura

Ao longo dos anos, o sistema tradicional de produgdo adotado pelas empresas tem vindo a
sofrer alteragcBes. Neste tipo de sistema, os produtos tinham origem em paises em
desenvolvimento cujos custos eram mais baixos, os distribuidores realizam acordos com 0s
clientes e a venda de produtos era realizada com base em transagdes pontuais, sem qualquer
nivel de relacionamento com os clientes. Com a crescente importancia de as empresas
conseguirem responder as necessidades dos clientes e de manterem relacionamentos mais
duradouros, a interacdo entre o fabricante e o cliente tem vindo a desenvolver-se de um modo
mais estreito, tendo existido a oportunidade de rever os modelos de negdcio utilizados. Neste
sentido, as empresas tém vindo a introduzir alguns servigos nas suas ofertas aos clientes.
Estas ofertas, tendo em conta o nivel de servico adotado, tém permitido as empresas
fortalecer as relagdes com os clientes, reter rendimentos através do tempo de vida atil dos

produtos, e manter determinados clientes para vendas futuras.

Neste sentido, é apresentada no presente capitulo a introducéo de determinados fundamentos
de pesquisa considerados necessarios, para uma melhor compreensdo sobre o tema central

deste trabalho.

2.1Competitividade e Modelo de Negocio

Neste primeiro capitulo apresentamos 0s conceitos de Competitividade e Modelo de
Negdcio, uma vez que serdo nogdes fundamentais para a compreensdo dos temas que se

seguem.

Apos ter sido introduzido por Adam Smith, o conceito de Competitividade foi reforgado por
Porter (1990) que referiu que esta era medida pelo fator produtividade, ou seja, que depende
do valor dos produtos e servicos de uma empresa, seja pelo preco de venda atribuido e/ ou
pela eficiéncia com que podem ser produzidos. Contudo, Moon & Peery (1995) acreditam
que a competitividade ndo pode ser medida através da produtividade, uma vez que a
competitividade se refere a uma posicdo relativa em relagdo aos concorrentes, e a

produtividade a capacidade interna de uma organizacao.
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A Competitividade foi conceituada ao nivel de um produto, uma empresa, uma industria/
setor, uma regido ou uma na¢do. Quando analisada em termos de empresas, isto é, se uma
empresa € ou ndo competitiva, a competitividade pode ser definida como a capacidade que
uma empresa tem para competir, crescer e ser lucrativa, através da producéo e venda de bens

e servicos no mercado em que se insere (Anca, 2012).

Este conceito pode ser compreendido atraves de duas dimensdes: micro e macro
(Waheeduzzaman, 2011), sendo que, para a compreensao e desenvolvimento deste estudo
sera considerada a nivel micro, que envolve a competicdo entre empresas, no sentido de

criarem mais ou menos valor econémico.

Outro conceito necessario para abordar este tema, é o conceito de Modelo de Negdcio. Este
conceito é amplamente utilizado, embora ndo haja um consenso sobre a sua definicdo na
literatura existente. Referido pela primeira vez por Bellman et. al (1957), o conceito ganhou

proeminéncia apenas no final da década de 1990 (Novak, 2014).

Assim, o conceito de Modelo de Negdcio foi apresentado como um plano estruturado para
desenvolver a estratégia definida pelas empresas para interacio com o0s clientes
(Venkatraman & Henderson, 1998) onde a empresa organiza 0s seus inputs, os transforma
em outputs de valor e possibilita que os clientes estejam dispostos a pagar por eles (Mcgrath
& Macmillan, 2000). Hedman & Kalling (2003), por sua vez, caraterizaram-no como sendo

as principais componentes de um determinado negdcio.

Numa ldgica de valor, o modelo de negécio foi apresentado como um conjunto de elementos
que criam e entregam valor, sendo estes elementos, a proposta de valor para o cliente, o lucro,
0s recursos-chave e os processos-chave (Johnson, Christensen, & Kagermann, 2008). Mais
tarde os autores Zott & Amit (2010) definiram-no como um sistema de atividades que ndo

sdo controladas pelas empresas, permitindo assim as empresas criar valor.
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2.2Produtos vs Servigos

2.2.1 Principais caracteristicas do Produto como Servico

De forma a introduzir alguns conceitos que sdo abordados durante os proximos capitulos,
importa distinguir os conceitos de produto como um Bem e de produto como um Servigo. O
produto como um Bem € um objeto tangivel, que pode ser fabricado, armazenado,
transportado, comercializado e vendido, j& o produto como um Servigco tem como
caracteristicas a intangibilidade, inseparabilidade (entre producdo e consumo), perecibilidade
e variabilidade (Render & al, 2000). Metters et al. (2006) acrescentou a estas diferencas entre

Bens e Servicos a proximidade com o cliente e o facto de inexisténcia de inventario.

Na Figura 1 é apresentada uma sintese das varias diferencas identificadas entre ambos 0s

conceitos ao longo da presente pesquisa.

Figura 1: Caracteristicas que diferenciam Bens de Servigos

Tangivel

Homogéneo

Produgdo e distribuigdo separada do consumo

Produto como Bem Valor central produzido na sua fabricagio

Consumidores ndo participam no processo de fabricacdo (em geral)
Pode ser mantido em inventario

Transferéncia de propriedade

Intangivel

Heterogéneo

Processo simultdneo de produgao. distribuigdo e consumo
Produto como Servico Uma atividade ou processo

Consumidores participam no processo de produgao

Ocorre em tempo real

Sem transferéncia de propriedade

Fonte: Elaboracéo propria com base em Gronroos (2001)

2.2.2 Transicao para o Modelo de Negdcio orientado para 0s Servicos

Ao longo do tempo, conforme é possivel observar na Figura 2, as atividades de criagdo de
valor nas empresas tém vindo a mudar. Se ha uns anos as atividades de 1&D, Design,
Logistica de Entrada, Producdo, Logistica de Saida, Marketing e Servi¢os po6s-venda

apresentavam praticamente o mesmo valor, atualmente a situacédo é diferente. O potencial de
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agregacdo de valor pela Producdo esta, atualmente, a dirigir-se para as atividades de Servigo

pos-venda.
Figura 2: Mudanca na agregacéao de valor nas principais etapas da cadeia de valor

Agregagio de
valor

— 2000s
== 1970s

Atividades de Manufatura
>

Pré producio Atividades Pés producio
intangivel tangiveis de Pré intangivel
produgio

Fonte: Elaboracdo propria com base no conceito apresentado por Shih, em 1992

Esta passagem de agregacéo de valor das atividades de Producdo para as atividades de Pré e
Pds-venda sdo fortemente justificadas pelo desenvolvimento de tecnologias (TIC), onde o

comércio mundial comecgou a ser composto por bens intermediarios.

E neste sentido que as empresas de manufatura tém sentido a necessidade de se envolver em
atividades de Pré e Pds-venda, como forma de responderem a pressdes competitivas,

tornando-se assim prestadores de Servi¢o (Roos, 2013).

Esta integracdo de servicos nas ofertas de produtos core é justificada por trés fatores
principais (Oliva & Kallenberg, 2003): o Econémico; a Procura de servicos pelos
consumidores; e o Competitivo. Ao nivel econdmico, os servicos oferecem margens mais
elevadas do que os produtos (Anderson, Fornell, & Rust, 1997), e fornecem uma fonte de
receita mais estavel, sendo mais resistentes aos ciclos econdmicos (Quinn & Peters, 1992).
Ao nivel da procura de servicos pelos consumidores, esta tem vindo a aumentar devido a
crescente complexidade tecnoldgica que tem levado a que as empresas sejam mais flexiveis
e que se especializem em determinados produtos. Em termos da competitividade, os servicos

por serem menos Visiveis e mais dependentes de recursos humanos, tornam-se mais dificeis
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de imitar, potenciando uma fonte de vantagem competitiva (Heskett, Sasser, & Schlesinger,
1997).

Com base na Figura 3, apresentada por Avlonitis & al (2014), podemos observar a transicéo

do fabricante de produtos até ao prestador de servicos, passando por diversos estagios.
Figura 3: De fabricante de bens a prestador de servicos

Prestador de | Logica do negécio baseada
Servigos | no desempenho

Pay-per-use

Servicos de consultoria

Importancia

relativa dos
Servigos para o Servigos operacionais__
desempenho da -

empresa — ) B
Contratos de servigo e manutengao para

maquinas e equipamentos

Integragéo de servigos

Suporte de servico ad-hoc em caso de
Fabricante de falha ou quebra de produtos

produtos

Investimento em servigos

Fonte: Avlonitis et al. (2014)

Segundo estes autores, nesta transi¢do, a medida que o fabricante de produtos aumenta a sua
importancia relativa de servigos, este passa de um “Prestador de suporte de servigos” para

uma “Logica de negdcio baseada no desempenho”.

Esta transicdo inicia-se com ofertas de servico integradas no preco dos produtos. Num
segundo estagio, é realizado um contrato com preco fixo que cobre algumas atividades
durante um determinado periodo. No estagio seguinte, as ofertas com preco fixo podem
cobrir todos os custos de servi¢o. No Ultimo patamar das ofertas mais competitivas (maior
desempenho), estas apresentam-se como quando o pagamento realizado pelo cliente depende

do grau em que o prestador de servico cumpre as metas de desempenho.

Numa logica tradicional de produto os contratos incluem uma compra inicial de um sistema
e, geralmente, de forma separada, o suporte ao ciclo de vida subsequente (segundo estagio).

Quando estamos no ultimo estagio deste processo de transicdo, os contratos s&o baseados no



BEATRIZ DOS SANTOS DE CARVALHO SERVITIZACAO COMO ESTRATEGIA DE
COMPETITIVIDADE NAS EMPRESAS PORTUGUESAS

desempenho/ nos resultados, o que faz com que o fornecedor seja obrigado a apresentar
determinadas métricas de desempenho.

Se numa fase inicial (“Fabricante de produtos” - Figura 3) o valor do fabricante € dado pelo
proprio produto, onde todo o servigo extraordindrio ¢ visto como “custos adicionais”,
atualmente, a fim de se obter vantagem competitiva (e.g., através da exclusividade) e se
distinguir dos concorrentes, a introdugéo de alguns servicos relacionados com o produto pode

levar a um enriquecimento da oferta no seu todo (Kryvinska & Al, 2014).

Assim, a este caminho prefigura a “Servitizacao”, uma transi¢ao gradual do fabricante de

produto puro para o prestador de servigos puro (Avlonitis & al, 2014).

2.3 Servitizacao

A mudanca para um modelo de negocio baseado em servigos foi introduzida por Theodore
Levitt (1976), onde mais tarde foi apresentado a esse respeito o conceito de “Servitizagdo”
por Vandermerwe & Rada (1988) como uma oferta de mercado mais completa, onde sdo
combinados produtos, servicos, suporte e self-service centrada nos clientes, com o objetivo
de acrescentar valor as ofertas de produtos, de forma a aumentar a sua competitividade,

rotatividade e poder de mercado.

Em 1999, este conceito é introduzido no setor automoével, pelos autores Verstrepen,
Deschoolmeester & Van den Berg (1999), como a introducdo, aos produtos principais, de
componentes extra de servico. Também o autor Neely (2008) apresentou este conceito no
sentido de as empresas, de forma integrada, oferecerem produtos e servicos através da
inovacéo das suas capacidades e processos, com o objetivo central de gerar maior valor tanto

para o fornecedor como para o comprador.

Quando introduzido este conceito no setor de manufatura, este é visto como uma oferta de
servigos complementares (como garantias, manutencéo, reparacdo, etc.) com o objetivo de
aumentar a participacao de mercado das empresas (Vaittinen, Martinsuo, & Ortt, 2018). Estes
autores afirmam que esta oferta de servigos integrados com a oferta de produtos podera ser

uma componente comercial fundamental para este setor.
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Neste contexto de manufatura, o processo de Servitizacdo podera trazer algumas vantagens
como: o aumento do valor das ofertas, a customizacdo do produto, o desenvolvimento da
fidelidade dos clientes e a criacdo de lucros ao longo de todo o ciclo de vida do produto

(Mastrogiacomo, Barravecchia, & Franceschini, 2017).

Atualmente, a Servitizacdo é vista como um processo de criacdo de valor através da
introdugdo de servigos aos produtos (Ahamed, Inohara, & Kamoshida, 2013). Este conceito
tem vindo a ser adotado como uma estratégia de manufatura competitiva, no sentido de
estabelecer barreiras de entrada para 0s concorrentes e conquistar cada vez mais clientes
(Oliva & Kallenberg, 2003).

Esta mudanca, no sentido de oferecer servicos de valor agregado, deveu-se essencialmente a
fatores como a mudanca da procura e do comportamento do consumidor, a partilha e gestao
de informac6es, a globalizacdo do setor de manufatura, a vantagem competitiva sustentavel,
a saturac@o do mercado e a difusé@o de produtos e servigos de inovagdo (Aminoff & Hakanen,
2018).

Mais recentemente, os autores Rapaccini, & al. (2020) apresentaram o seu estudo sobre o
tema da Servitizacdo relacionando este conceito com crises disruptivas que foram ocorrendo
ao longo dos anos. Estes autores realizaram este trabalho tendo em conta a crise atual
COVID-19, e como o crescimento atraves de servigos poderia mitigar os riscos da presente

Crise nas empresas de manufatura italianas.

E neste sentido que, o artigo supra serve como base e motivacdo para a realizacdo deste
estudo, uma vez que o mesmo concluiu que a Servitizacdo podera aumentar a resiliéncia das

empresas para crises futuras. E podera tornar as empresas mais competitivas?

2.3.1 Tipo de Servitizacéo
A Servitizagdo, como ja mencionado anteriormente, é vista como um processo de transi¢ao
que evoluiu de um modelo de negocios orientado para 0 “produto puro” para um modelo de
negocio de “Sistema de Produto-Servigo” (PSS). Este Sistema mais ndo é do que a
combinagdo entre “produtos tangiveis e servigos intangiveis” que combinados sdo capazes

de responder as necessidades especificas dos clientes (Tukker, 2004).
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Este Modelo de negdcio (PSS) é dividido em trés categorias: (1) servigos orientados para o
produto; (2) servicos orientados para o uso; e (3) servigos orientados para os resultados,

conforme se pode ver em baixo na Figura 4 Kryvinska et. Al (2014).

Figura 4: Categorias do Sistema Produto-Servico

Sistema de Produto-Servico
Valor no contetido Valor no contetido
do Produto Servigos do Servico
Produtos (intangivel)
(tangivel)
Orientado ao : Orientado para os 2 5
Produto “puro” Orientado ao Uso ! Servi¢o “puro’
Produto Resultados ?

Fonte: Elaboragdo propria com base em Kryvinska et al. (2014)

Numa primeira categoria de introducdo da Servitizacdo, as empresas adotam Servigcos
orientados para o Produto, onde modelo de negdcio é essencialmente centrado na venda de
produtos, onde alguns servicos extra sdo incorporados. Neste tipo de modelo, os direitos de
propriedade sdo do cliente (Tukker, 2004), sendo mais fécil de implementar pelas empresas

(Pergande & al, 2012). No PSS orientado ao produto podemos encontrar 0s Servigos:

e Servico relacionado com o produto: o fornecedor, para além de vender um produto,
oferece também 0s servigos necessarios durante a fase de utilizacao do produto. Casos
concretos sdo 0s contratos de manutenc¢do, de reparacao, contratos de financiamento

ou acordos de devolugdo quando o produto chega ao seu fim de vida util.

e Assessoria e consultoria: neste caso, o fornecedor transmite conselhos sobre a
utilizacdo do produto de forma mais eficiente aos seus clientes, seja ao nivel de
estrutura organizacional da equipa de utiliza o produto ou ao nivel de otimizacdo da

logistica de uma fabrica onde o produto € utilizado.

Numa segunda fase, sdo oferecidos pelas empresas Servigos orientados para 0 Uso, onde,
embora o produto ainda desempenhe um papel central, 0 modelo de negdcios nao € centrado
na venda de produtos. O produto é propriedade do fornecedor, mas € disponibilizado aos
clientes, por um periodo especifico, para a sua utilizagdo, podendo ser partilhado por varios

utilizadores. No PSS orientado para o uso podemos encontrar 0S Servigos:
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Leasing: o produto é propriedade do fornecedor, sendo geralmente também
responsavel pela sua manutencéo, reparacdo e controlo. O cliente paga uma taxa fixa
regular pela utilizagcdo do produto, tendo assim um acesso ilimitado e exclusivo ao

produto.

Renting ou sharing: aqui, o conceito é idéntico ao do leasing com a diferenca de que
0 produto néo ¢ de acesso ilimitado e individual por parte do cliente. Outros clientes

podem utilizar o produto em outras alturas.

Pooling: este exemplo é realmente parecido com o renting/sharing, com a diferenga

de que aqui o produto € utilizado em simultaneo.

Numa fase mais avangada de adogéao da Servitizagédo, sao oferecidos Servicos orientados para

0s Resultados, onde é realizada a venda de um servigo ou de uma capacidade, em vez da

venda do produto (Pergande, et. al. 2012). O fornecedor e o cliente concretizam, logo de

principio, um acordo de resultados, ndo existindo um produto pré-definido. Nesta terceira

categoria podemos encontrar 0S Servigos:

Outsourcing: uma parte da atividade da organizacdo é realizada por terceiros. Desta
forma, na sua maioria das vezes, os contratos de outsourcing sao realizados tendo em
conta indicadores de desempenho, de forma a controlar a qualidade do servigo.

Pay per service unit: aqui, o Sistema ainda apresenta como base um produto, sendo
que os clientes ndo compram mais o produto, mas o output do produto de acordo com
o nivel de utilizacdo. O exemplo mais claro deste sistema é a impressdo de um
documento, onde o fornecedor assume todas as atividades necessarias a sua realizacao
(papel, tinta, manutencao, reparacao e substituicdo da maquina fotocopiadora).

Resultado Funcional: o fornecedor realiza um acordo com o cliente sobre a entrega
de um determinado resultado. Este diferencia-se do outsourcing no sentido em que o
fornecedor é totalmente livre de apresentar como € que chegara a esse resultado (i.e,

o tipo de produto €é secundario).

Contudo, esses servicos mencionados na primeira categoria — Servigos orientados para o

Produto -, para alem de serem comuns entre 0s concorrentes, implicam uma rede de

11
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infraestruturas ampla para a sua execugdo, necessitando assim de investimentos iniciais
significativos. Esse investimento inicial ocorre independentemente da realizagdo ou néo
desse tipo de servicos, o que leva a que os clientes ndo demonstrem grande interesse na oferta

desses servicos, ndo fornecendo assim nenhuma vantagem competitiva (Mathieu, 2001).

Em suma, foram identificados cinco servigos-padrdo comumente utilizados entre as empresas
de manufatura oferecidos aos clientes: Entrega de produtos, Reposicdo de pecas,
Atendimento ao cliente através de linhas de apoio, Formacdo e Reparacdo/ Manutencédo dos

produtos vendidos (Tether & Bascavusoglu-Moreau, 2011).

2.3.2 Paradoxo de Servico
Apesar das varias vantagens que a Servitizagdo pode trazer para as empresas em geral, muitas
delas falham na sua aplicacdo e exploracdo — Paradoxo de Servigo (Thomas, Fleisch, &
Friedli, 2005).

Figura 5: Paradoxo de Servico

Parcela da receita a

de Servigos na
receita toral w

Paradoxo
m L de servigo

Investimentos
" acumulativos

Fonte: Elaboracéo propria com base em Thomas, Fleisch, & Friedli (2005)
Tendo como base a Figura 5, observamos que numa das pontas do grafico temos o fabricante
puro, enquanto na ponta superior direita temos o fornecedor de servicos. No caso do
fabricante puro, a sua principal fonte de receitas é a venda dos seus produtos, onde 0s seus
servigos complementares correspondentes a esses produtos servem como um aumento da
diferenciacdo do produto em termos de estratégia de marketing. No fornecedor de servigos,
este opera de forma contraria, onde a sua maior fonte de receitas sdo o fornecimento dos seus

servigos, sendo os produtos apenas complementos.
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Enquanto o fabricante de produtos se foca nas economias de escala (estandardizacdo da
producdo), o fornecedor de servigcos foca-se na customizagdo dos seus produtos para
responder as necessidades dos seus clientes. Como vemos, no caso do fornecedor de servicos
a maximizacéo da satisfacdo dos clientes é o objetivo central da sua estratégia, enquanto a o

fabricante puro apresenta uma estratégia de custos.

As empresas que adotaram a Servitizagdo e conseguiram algum sucesso encontram-se
localizadas num ponto da linha de transi¢do entre estes dois casos (Figura 5), consoante 0

seu foco de negocio e as opcdes que tomaram.

Contudo, verificamos que, embora a adogdo de servicos possa contribuir para uma parcela
consideravel das receitas totais, esta exige, na sua generalidade, um forte investimento de
ampliacdo do negdcio. Este investimento pode levar a custos operacionais significativos se a
empresa oferecer o servi¢o errado ou de forma incorreta, ndo gerando o retorno esperado — 0
chamado “Paradoxo de Servi¢o” (Thomas, Fleisch, & Friedli, 2005).

A Servitizacdo é um processo complexo e abrangente (Oliva & Kallenberg, 2003), tal como
referem os autores Niemi & Burén (2012) e Baines & Shi (2013), uma vez que exige cinco
carateristicas que definem a implementacdo e execucdo da Servitizacdo: a cultura

organizacional, o preco, o risco, a complexidade da procura dos clientes e a cooperacao.

E neste sentido que a Servitizacao foi definida, segundo Kamal et al. (2020), como um estagio
ao longo de um ‘continuum de produto-servi¢o’, que se inicia nos fabricantes tradicionais —
que oferecem apenas servicos complementares aos seus produtos — até aos prestadores de

servigos — onde 0s servigos sao o elemento principal do processo de criacdo de valor.

2.3.3 Implementacdo de uma estratégia de Servitizacdo
Para a implementacdo desta estratégia de Servitizacdo, Oliva & Kallenberg (2003)

apresentaram o seguinte modelo representado na Figura 6.
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Figura 6: Fases de implementacéo da Servitizacdo

DESENVOLVIMENTO

EXPANSAO DA RESPONSABILIDADE
" . DE SERVICOS QUE
CONSOLIDACAO. NUMA UNICA —— OFERTADE SERVICOS POR PARTES OU NA
UNIDADE ORGANIZACIONAL., DA PRODUTOS ’ ATRAVES DE TOTALIDADE DOS
OFERTA DE SERVICO EXISTENTE - RELACOES OU DE NEGOCIOS DO
i ATUALMENTE ;
PROCESSOS CLIENTE

VENDIDOS

Fonte: Elaboracéo propria com base em Oliva & Kallenberg (2003)

A primeira etapa deste processo consiste na consolidacéo da oferta de servico existente numa
Unica unidade organizacional, que se verificou um passo de sucesso para o desenvolvimento
de uma oferta de servicos. Impulsionada pelo desejo de venda de mais produtos e acreditando
que 0S servicos sdo uma componente importante na satisfacdo do consumidor, esta
consolidacdo permite melhorar o desempenho do servico. O aumento do desempenho do
servico é conseguido através da melhoria da eficiéncia, qualidade e do tempo de entrega dos
servigos prestados. De notar que, se as empresas se concentram na melhoria da qualidade dos

servigos existentes, esta permite estabelecer entre os clientes uma relagdo de confianca.

Numa segunda fase, as empresas devem identificar uma oportunidade de lucro através do
mercado de servicos e estabelecer estruturas e processos para a conseguir. Para conseguirem
realizar a transi¢cdo para 0s servigos relativos aos produtos que se encontram ja a ser vendidos,
sdo confrontadas com duas situacdes: a primeira relaciona-se com a necessidade de mudanca
cultural, de uma organizacdo centrada no produto para uma organizacao orientada para 0s
servicos, onde as empresas tém de aprender a valorizar 0s servigos e como estes devem ser
vendidos; e a segunda prende-se com a necessidade de criar uma infraestrutura de servigos

global, que consiga responder localmente aos requisitos solicitados.

Na fase de expansdo de servicos, onde a funcionalidade central da organizacao de servico se
encontra definida, as empresas devem mudar o seu foco de interacbes com o cliente baseadas
na “transagdo”, para intera¢des focadas no “relacionamento”. Nesta alteracdo, 0 modo como
0 preco do servico é estipulado: na transacdo existe uma margem de lucro pela méo de obra
e componentes cada vez que o servigo é prestado, enquanto, existindo uma rela¢cdo com o

cliente, é estipulado um preco fixo que abrange todos os servigos durante o determinado
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periodo. Numa ultima fase de implementacdo, as empresas assumem 0 risco operacional e a

total responsabilidade pelo processo do utilizador final.

2.3.4 Desafios na adocéo da Servitizagdo
Este processo de Servitizagdo tem sido abordado de diversos pontos de vista. Segundo alguns
estudos, este esta relacionado com os desafios que os fabricantes tém de enfrentar quando
decidem integrar as suas ofertas através de servicos, com a constituicdo de organizacgoes
“servitizadas” e com a adoc¢do de uma estratégia competitiva de manufatura (Mastrogiacomo,

Barravecchia, & Franceschini, 2017).

Assim, para a adocdo e desenvolvimento de uma estratégia de Servitizagdo, as empresas de
manufatura devem estar conscientes desse conjunto de desafios, tanto ao nivel de mudanca
de estratégia, como ao nivel operacional e da cadeia de valor, como nas tecnologias, nas
pessoas, nos clientes, nas mudancas culturais da organizagdo e nos recursos de integracéo de
sistemas (Wise & Baumgartner (1999); Oliva & Kallenberg (2003)).

Desse conjunto de desafios, o envolvimento dos clientes no desenvolvimento do processo de
Servitizacdo é um deles. Assim, a primeira etapa neste processo é a identificacdo das
necessidades dos clientes, onde as empresas devem compreender a motivacdo que leva os
clientes a tomar determinadas decisdes, entre “fazer ou comprar”. Posteriormente, as
empresas deverao garantir que a qualidade da prestacao de servico corresponde as expetativas
dos clientes, bem como deverdo desenvolver relacionamentos baseados na confianca para

suportarem o investimento em competéncias especificas dos clientes (Avlonitis & al, 2014).

Contudo, na sua maioria, a transicéo para esta estratégia nas empresas de manufatura tem-se
verificado relativamente lenta e cautelosa (VDMA, 1998) devido as empresas nao
acreditarem no potencial econémico do servigo para 0s seus produtos ou por a prestacdo de
servicos estar além do ambito de competéncias que estas empresas possuem. Outras empresas
compreendem o potencial depositado na prestacdo do servigo e entram nesse mercado, mas

posteriormente falha na implementacéo da estratégia de servigo (Oliva & Kallenberg, 2003).

Contudo, a medida que o conhecimento sobre servicos no setor de manufatura aumenta e que

a digitalizacdo desses servicos também aumenta, a competitividade sobre os servicos tende
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a aumentar, reduzindo as margens de lucro e fazendo com que aconteca de forma anéaloga a

esta atividade de servigos 0 mesmo que aconteceu as atividades de produgao.

Para que tal ndo aconteca sera necessario que as empresas de manufatura criem monopolios
de servico através dos atributos de produto, de forma a diferenciarem-se dos seus
concorrentes. Também estas empresas deverdo inovar continuamente no dominio de

Servigos, para conseguirem uma vantagem competitiva (Roos, 2013).

2.4 Mudanca na relacdo com os clientes através da oferta de servicgos

Atualmente, as empresas tém vindo a estar mais atentas ao tipo de relacionamento que
mantém com os seus clientes, sendo que a tendéncia é o afastamento de trocas comerciais de
uma simples transacédo, para relacionamentos mais proximos com os clientes, estabelecendo

logo de inicio, canais de comunicacdo frequentes (Lightfoot, Baines, & Smart, 2013).

As empresas estdo, atualmente, a oferecer cada vez mais pacotes de produtos combinados
com servigos (de suporte, de atendimento, de conhecimento), tendo 0s servi¢cos vim a

destacar-se face aos produtos (isto €, Servitizacdo) (Kryvinska & Al, 2014).

Para estas empresas que veem a desenvolver 0s seus servicos na sua atividade de negécio, 0s
relacionamentos que mantém com os clientes tornam-se desafiantes, pois implicam um
esforgo de gestdo continua desses relacionamentos para torna-los mais longos, ou para novos

relacionamentos.

Nestes relacionamentos de maior proximidade e de longa duracdo, o prestador de servi¢os
desenvolve um compromisso com o cliente, focando-se no processo e na resolugdo de
problemas que possam surgir. Este compromisso faz aumentar o risco dos prestadores de
servico, mas, por outro lado, permitird obter, potencialmente, maiores beneficios a longo
prazo (Lightfoot, Baines, & Smart, 2013).

Assim, a Servitizagdo podera servir como estratégia por parte das empresas no sentido de
gerar uma maior confianca e lealdade dos clientes a quem prestam um servigo, pois permite
desenvolver um modelo de negdcio Sistema de Produto-Servigo, que estabelece a uma maior

interacdo entre fornecedor-cliente.
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E neste sentido que este estudo surge, pois embora as empresas estejam a adotar esta
estratégia com o objetivo de obter lealdade por parte dos clientes, esta é uma ligacdo que se

encontra pouco explorada.
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3. Questodes de Investigacao

Neste estudo temos como foco a exploragdo do conceito de Servitizacdo e qual o seu impacto,
como modelo de negdcio adotado pelas empresas portuguesas, para a criagdo de valor e para

0 aumento da competitividade no mercado.

Segundo os autores Porter & Ketels (2003) a Servitizacdo permitira as empresas competir
para além dos custos, uma vez que conseguem diferenciar as suas ofertas através do
desenvolvimento de servicos (Bustinza & al., 2015). Também estes autores afirmaram que
este modelo pode criar novas oportunidades em mercados em crescimento, assim como criar
barreiras a concorréncia, uma vez que permite as empresas tornarem-se mais proximas dos

seus clientes, atraves de uma melhor compreensédo das suas experiéncias e necessidades.

Também os autores Rapaccini & al. (2020), desenvolveram o seu estudo sobre a oferta de
servigos por parte das empresas de manufatura italianas, no sentido de entender como é que
esta adoc¢do tornaria estas empresas mais resilientes as crises que vao ocorrendo ao longo do

tempo.

E neste sentido que surge a primeira questo de investigacao: “Como é que a empresa chegou
a conclusdo de que a adocdo de servicos lhe traria beneficios para o negdcio?”, pois
acreditamos que, nos mercados globais atuais, as empresas devem estar cada vez mais atentas
as tendéncias que vao surgindo, seja aos comportamentos e perspetivas dos seus

concorrentes, seja as necessidades e motivagdes dos consumidores.

A segunda questdo de investigacdo que pretendemos responder com este estudo é: “Como é
que a adocdo de um modelo de negécio de Servitizacdo, por parte da empresa, tem
beneficiado a sua competitividade?”, onde serd importante realizar uma comparagéo entre a
competitividade da empresa antes e ap6s a implementacao de servicos, assim como perceber
se consoante o nivel de ado¢éo de servicos (orientado ao produto, orientado ao uso, orientado
aos resultados) as empresas selecionadas apresentam uma maior criagcdo de valor nas suas

ofertas.
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4. Metodologia

Em termos metodoldgicos, este estudo enquadra-se numa perspetiva ontolégica de
Subjetivismo, no sentido em que a realidade se desenvolveu através de percegdes e
comportamentos entre atores sociais, que interagiram com outros atores sociais, € huma
perspetiva epistemologica de Interpretativismo, pois centrou-se no estudo mais detalhado, de
significados criados pelos atores sociais, com 0 objetivo de desenvolver uma maior

diversidade e profundidade de experiéncias e comportamentos.

No que diz respeito a abordagem de investigacdo adotada, foi utilizada uma abordagem
dedutiva, onde nos baseamos na literatura existente para deduzir as proposi¢des que poderdo

ser validadas ou n&o (Trochim, 2006).

Ao nivel da escolha metodoldgica, foi um estudo de natureza qualitativa, onde se pretendeu
estudar um determinado fendmeno (a Sertivizacdo), e entender como uma estratégia de
Servitizacdo pode contribuir para uma vantagem competitiva para criagdo de valor. O
proposito do estudo foi exploratério, com o objetivo de clarificar um fendmeno
contemporaneo (Yin, Case e study research: Design and methods, 2003) de Servitizacéo, e
entender “Como” € que este fendmeno pode contribuir para que as empresas Criem um maior
valor através da oferta de servicos, e por isso, se tornem mais competitivas no mercado onde

se encontram.

Relativamente a estratégia de investigacdo, a metodologia utilizada foi o caso de estudo, que
permitiu entender como se desenvolve um fenémeno, as suas dindmicas e porqué (Yin,
1994). Este foi um caso de estudo mdltiplo, realizado entre duas empresas portuguesas: uma
de producédo e comercializacdo de flores e plantas, e a outra de producdo e comercializacdo
de vinhos e azeites, com o objetivo de comparar “diferentes perspetivas sobre a mesma

questdo” (Creswell & Poth, 2016).

No que diz respeito ao quadro temporal do presente estudo, consideramos que este foi
longitudinal, no sentido em que abarca um intervalo de tempo, permitindo estudar mudancas

que tenham ocorrido.
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Relativamente ao método de recolha de dados, recorremos a dados primérios através de
entrevistas semiestruturadas a colaboradores do departamento Comercial, da empresa
Viplant - Viveiros do Algarve, Lda. (adiante, Viplant), e da Administracdo, no caso da
empresa Santa Vitdria, inserida no grupo Vila Galé. Outras informacdes foram ainda obtidas
através de dados secundarios, disponibilizados ao publico através do site de cada uma das

empresas.

As entrevistas realizadas para a elaboracdo deste trabalho foram efetuadas remotamente,
através da plataforma Microsoft Teams, uma vez que a realizacdo do presente trabalho
colidiu com as medidas de distanciamento social impostas pela Direcdo Geral de Saude
(DGS). A estruturacdo das entrevistas teve como base a presente reviséo de literatura, com o
objetivo principal de responder as questdes de investigacdo devidamente apresentadas no

capitulo anterior.

No caso da empresa Viplant - Viveiros do Algarve, Lda., a entrevista foi realizada no passado
més de abril a responsavel Comercial da Empresa, do sexo feminino, e com uma duragéo de

cerca 40 minutos.

Relativamente a empresa Santa Vitoria, a entrevista realizou-se no Gltimo més de junho ao
CEO do Grupo Vila Galé, do sexo masculino, e com a duracdo também de cerca de 40

minutos.
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5. Estudo de Caso

O presente capitulo terd como objetivo apresentar, sinteticamente, os casos estudados, desde
a apresentacdo das empresas envolvidas neste estudo, as ofertas de produtos e servigos
disponibilizadas aos seus clientes ao longo da sua presenca no mercado, bem como a resposta

as questdes de investigacdo formalizadas anteriormente.

5.1 Viplant — Viveiros do Algarve, Lda.

A empresa Viplant — Viveiros do Algarve, Lda., com sede na Quinta da Quinta, em Oeiras-,
é uma empresa 100% portuguesa, constituida em 1988, que tem como principal atividade a
producdo de plantas ornamentais — em especial a producdo de Dipladénia, Bougainvillea e
Nerium — e a sua exportacdo para todo o mundo. A Empresa tem os seus dois centros de
jardinagem em Oeiras e em Vilamoura, onde o publico e profissionais podem adquirir e

alugar plantas, acessoérios de jardinagem, vasos, floreiras e artigos de decoragéo.

Embora a sua producéo seja focada na venda a profissionais e retalho, oferecem ainda um
conjunto de servicos como servigos de aluguer, projetos de paisagismo, organizacdo de
eventos, workshops, entregas ao domicilio, construcdo de viveiros, parques e jardins, e

envasamento de plantas.

5.1.1 Como é que a Empresa chegou a conclusao de que a adocéo de

servicos lhe traria beneficios para o negocio?

Para a Empresa Viplant, a componente de prestacdo de servicos surgiu ha cerca de 10 anos
com o servico de aluguer de plantas a empresas e particulares (Anexo | — V1; V2), sendo que
s6 em 2017 é que os restantes servicos foram sendo implementados, justificados pelo
crescimento do mercado e pelo aumento da equipa. Desta forma, a Empresa comecou a
perceber que o préprio mercado se orientava melhor para o consumidor final, sobretudo na
sua loja de Oeiras, como forma de conseguir responder a oferta de mercado existente e

combater com um concorrente direto nas suas proximidades.
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Os seus clientes deixaram de ser apenas profissionais da area de jardinagem, e focaram-se no
cliente final, como produtores de cinema, produtores de eventos, farmacéuticas, hotéis
(Anexo | — V3).

Ao nivel da equipa, a Viplant conta com cerca de 120 colaboradores com um acréscimo entre
fevereiro e junho, devido a producdo ser realizada nesse periodo. A Empresa nos ultimos 4
anos mais que duplicou o numero de colaboradores na sua loja de Oeiras, bem como investiu
em capital humano para o departamento Comercial, tendo passado de uma equipa de 4
colaboradores nos escritorios para 4 pessoas sO nesse departamento. Contudo, este
departamento j& existia antes da adog¢do de servicos, sendo que o aumento da equipa nao se
deveu a introducdo desta componente (Anexo | — V4; V5).

De uma forma sintética, a Empresa considera que a adocdo de servigos se deveu, em grande
parte, a necessidade de responder as necessidades que o cliente tinha sobre a aquisicdo de
alguns servigos, sendo que a também considerou que teria fatores que a ajudariam na sua

realizacdo, sem ter um incremento de custos significativo (Anexo — V10).

5.1.2 Como é que a ado¢do de um modelo de negocio de Servitizacéo,

por parte da Empresa, tem beneficiado a sua competitividade?

A adocdo de servicos deveu-se, para além de responder a uma necessidade do mercado, a
necessidade de visibilidade que a Empresa obteria com essa adocdo. Sem esta adocdo, a
Viplant seria uma empresa de venda de plantas/ loja de artigos de decoracgédo e centro de
jardinagem, e com este acrescento de oferta de servigos conseguira uma maior visibilidade e
alavancara a sua imagem enquanto empresa que supre varias necessidades. Inicialmente ndo
estavam definidas margens para a oferta de servicos e um dos grandes chavdes que a Viplant
utilizava era, mais importante do que ter uma margem de lucro brutal neste tipo de servicos,
a imagem que passava de a Viplant ser, efetivamente, uma empresa que estava a crescer no

mercado a varios niveis (Anexo | — V6).

Ao nivel do relacionamento com os clientes, a Viplant ndo considera que a adogédo de servigos
tenha vindo a alterar o tipo de relacionamento que tinha com os seus clientes, uma vez que

0s servicos que oferece ndo tém ainda expressao suficiente para fazer essa ligagdo (Anexo |
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— V7). Contudo, acredita que a adogdo de servicos veio dar continuidade na aquisi¢do de
servigos por parte dos consumidores, bem como permitiu melhorar a viséo do cliente e da
sua qualidade (Anexo | — V8; V9).

5.2 Grupo Vila Galé — Santa Vitoria e Hotel Clube de Campo

O Grupo Vila Galé é um dos principais grupos hoteleiros portugueses e é composto por
diversas sociedades, entre as quais a empresa Santa Vitoria e o Hotel Clube de Campo.
Constituido em 1986, este Grupo dedica-se a exploracdo e gestdo de todas as unidades
hoteleiras que o integram e, ainda, a realizacdo de projetos e a constru¢cdo de novos

empreendimentos turisticos.

A Santa Vitoria é uma empresa maioritariamente de servicos, que criou e desenvolveu uma
linha de produtos de vinhos e azeites alentejanos, Unica em todo o Grupo. Esta Empresa surge
com a compra de uma propriedade no Alentejo, nos anos 90, ja& com o objetivo de, por um
lado, desenvolver um hotel rural e, por outro lado, que 0 mesmo estivesse verdadeiramente
dentro de uma exploracdo agricola, onde funcionassem atividades agricolas a séria. Em 2004,

foi construida a Adega onde se comecaram a produzir 0s proprios vinhos.

Para além da producdo e comercializagdo de vinhos e azeites da regido, a Empresa apresenta
um conjunto de atividades ao dispor dos seus clientes como o Enoturismo (através do Hotel
Vila Galé Clube de Campo), provas de vinhos e azeites, e visitas guiadas a vinha e aos

olivais, realizando ainda a distribuicdo e engarrafamento dos seus produtos.

O hotel Vila Galé Clube de Campo, em pleno Alentejo, oferece um conceito Unico, aliando
turismo rural, enoturismo e diferentes atividades ligadas ao ecoturismo. Constituido por 81
amplos quartos e suites, e piscinas exteriores, campo de ténis, um restaurante de comida tipica
do Alentejo, um bar, spa com piscina interior, sauna, banho turco, ginasio, salas de

massagem.

Este hotel encontra-se integrado na herdade da empresa Santa Vitoria, existindo uma oferta
integrada entre ambos. Na vertente do enoturismo, é também possivel, através do Hotel,

realizar uma visita a Adega e Cave Santa Vitoria.
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5.2.1 Como é que a Empresa chegou a conclusédo de que a adocéo de

servigos Ihe traria beneficios para o negécio?

A empresa Santa Vitoria surgiu com a plantacdo de um conjunto de vinhas e olivais no inicio
dos anos 2000 para producéo e comercializacdo de azeite e vinho do Alentejo. Em 2004, com
a construcdo da adega, a Empresa inicio a sua producao prépria tendo como vantagem a canal
de distribuicdo j& garantido: os hoteis do Grupo. Contudo, o objetivo sempre foi que a
Empresa se desenvolvesse de forma independente e chegasse ao consumidor final através da
comercializagdo noutros hoteis, restaurantes supermercados e hipermercados (Anexo Il —
V1).

Com a criacdo da Santa Vitoria foi também construido o hotel Clube de Campo na mesma
propriedade, com o objetivo de integrar ambos os negécios, tendo este iniciado atividade

ainda antes da producdo prépria dos vinhos, em 2001 (Anexo Il - V2).

Ao nivel de nimero de colaboradores, a Santa Vitdria emprega cerca de 15 pessoas e o Hotel
cerca de 30 (Anexo Il - V5).

Em termos de custos extraordinarios, a Santa Vitdria ndo inclui os custos associadas ao Hotel.
No caso do Hotel, este tem custos extra associados a extensdo das areas de jardins e de
equipamentos.(Anexo Il —V9).

5.2.2 Como é que a ado¢do de um modelo de negdcio de Servitizacéo,

por parte da Empresa, tem beneficiado a sua competitividade?

Com a integracdo do Hotel com a producédo da Santa Vitoria, esta acaba conseguindo vender
um conjunto de experiéncias e proporcionar, para além da prova de vinhos (comum neste
tipo de negdcio da Santa Vitoria), uma experiéncia integrada: visita a adega e ver 0 processo
produtivo dos vinhos, o usufruto do Hotel e do restaurante e, ainda, um conjunto de outras
atividades, como possibilidade de passeio a cavalo, quinta pedagdgica, de piscina (Anexo Il
—V3; V6).

Com a introducdo da componente hoteleira, a Santa Vitoria consegue obter um conjunto de

vantagens face aos concorrentes no mercado, pois o Hotel proporciona um leque de contactos
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que outros produtores ndo tém, uma vez que leva a propriedade e a adega um acréscimo de
clientes face a um produtor “normal”, i.e., que sO tem uma adega. Esta integracdo permite
também a realizacdo de pacotes combinados e alguns passatempos e ofertas. Assim, esta
combinacdo acaba sendo um fator distintivo (Anexo Il — V4), onde os clientes que la vao
querem viver uma experiéncia agricola, conhecer uma exploracdo agricola e estar num hotel

no campo (Anexo Il — V7).

Ao nivel de relacionamento com clientes, verifica-se algum grau de repeticdo da experiéncia,
em grande parte, devido as criangas, conseguindo um efeito de fidelizacdo das familias que
usufruem dos servigos do hotel e da produgéo de azeite e vinhos. Esta integragdo permitiu
um grau de notoriedade do Grupo Vila Galé a nivel nacional. (Anexo Il — V8).

5.3 Analise e discussao dos resultados

O objetivo principal do presente estudo era compreender o conceito de Servitizacdo e como
as empresas portuguesas o tém explorado ao longo do seu desenvolvimento no mercado, de
forma a se tornarem mais competitivas e a criarem um valor diferenciado face aos seus
concorrentes. Para tal, foram desenvolvidas duas questdes de investigacdo onde se pretendia
responder como é que as empresas envolvidas entenderam que poderiam beneficiar com a
integracdo de servicos no seu modelo de negocio, e de que forma esta integracdo tem

permitido beneficiar de uma maior competitividade no mercado onde atuam.

Neste sentido, duas empresas foram desafiadas a responder a estas questdes: a empresa
Viplant, S.A. e a empresa Santa Vitoria — Grupo Vila Galé.

No caso da empresa Viplant, este estudo permitiu verificar que a integracdo de servigos na
oferta de produtos foi justificada pelos trés fatores principais mencionados por Oliva &
Kallenberg, (2003), destacando o fator “Procura pelo consumidor” e “Competitivo”. Ao nivel
Economico, onde a Viplant viu o potencial de beneficiar de margens mais elevadas com a
prestacdo de servicos através de produtos que ja comercializava; ao nivel de Procura por parte
dos consumidores, onde comecou a desenvolver a prestacdo de alguns servicos através de
propostas apresentadas pelos clientes (e.g., decoracdo de casamentos); e, também ao nivel

Competitivo, uma vez que tinha no mercado um concorrente direto com grande potencial ao
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nivel de producdo e pretendiam obter uma maior visibilidade junto do mercado. Desta forma,

comecaram a apostar numa visdo orientada para o consumidor final.

Ao nivel da empresa Santa Vitoria, esta apresenta a sua integracdo de servicos justificada por
dois dos trés fatores mencionados: o fator Econémico e o0 Competitivo. Ao nivel econémico,
a Santa Vitoria viu o potencial de associar um servigo de hotelaria no qual j& tinha uma vasta
experiéncia, o que lhe permitiria entrar nesse mercado mais facilmente e sem grandes
desafios. Ao nivel competitivo, esta associacdo permitiu que a mesma se distinguisse de uma
forma significativamente dos seus concorrentes, uma vez que apresentou esta integracao cedo

no mercado, com um conceito inovador.

Em termos de tipo de Servitizacdo adotado por estas duas empresas, e tendo por base o
modelo de negocio PSS apresentado por Kryvinska & Al (2014), podemos verificar que a
Viplant apresenta um modelo de negédcio orientado ao produto, complementando a sua oferta
com servicos de aluguer de plantas e artigos de decoracdo, plant styling para interiores e
eventos, e projetos de paisagismo. Ou seja, as ofertas de servi¢os encontram-se centradas nos
produtos que a Viplant ja produzia e vendia, mas que Ihe permitem obter maiores margens
de lucro e diferenciarem-se dos restantes concorrentes. No caso da Santa Vitoria o modelo
de negdcio PSS encontra-se também focado na orienta¢do ao produto, uma vez que prestacdo
de servicos se relaciona com os produtos core (vinhos e azeites), como a distribuigdo e

engarrafamento.

Relativamente ao modelo de implementacdo apresentado por Oliva & Kallenber (2003), que
se dividia em quatro fases. Analisando ambas as empresas do caso, tanto a empresa Viplant
como a empresa Santa Vitdria tém na sua estrutura organizacional um departamento
Comercial, onde gerem as suas vendas de produtos e a prestacdo de servicos associados,
respeitando por isso a 12 fase do modelo. No caso concreto da empresa Santa Vitoria verifica-
se uma cooperacao entre os gestores da empresa Santa Vitdria com o Hotel Clube de Campo,
onde o gestor da empresa hoteleira também acompanha a gestdo da Santa Vitoria,

acumulando fungdes nas duas areas de negocio.

No que diz respeito a 22 fase de “desenvolvimento de servigos que suportam os produtos

atualmente vendidos”, podemos afirmar que a empresa Santa VitOria se encontra nesta fase,
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uma vez que, tanto o segmento de produtos e o servigo de hotel, se encontram fortemente
integrados, como € o caso de ofertas combinadas em que os clientes veem pela experiéncia
integrada: estadia no Hotel e visitas pela Adega e outras atividades. Desta forma o “servi¢o”
permite atrair um maior numero de clientes e de uma maior diversidade de clientes. Esta
empresa conseguiu desenvolver-se em conjunto com o Hotel, com o qual poderia agregar

diversas ofertas e, dessa forma, apresentar ofertas mais competitivas e distintivas no mercado.

A Viplant, embora apresente na sua estrutura organizacional uma viséo de incorporacao de
servigos, ainda se encontra numa fase muito inicial, onde os servigos ndo apresentam um

peso suficientemente expressivo, de forma a desenvolver-se mais nesta 22 fase do modelo.

De forma notéria, podemos verificar que ambas as empresas tém um percurso de
implementacao de servicos que vai de em conta aquilo que é apresentado neste Modelo de
Oliva & Kallenberg.

Segundo Wise & Baumgartner (1999) e, mais tarde, Oliva & Kallenberg (2003), a ado¢éo de
servigos por parte de empresas produtoras tem vindo a apresentar alguns desafios, seja ao
nivel de estratégia de mercado como ao nivel operacional, ou até em termos de mudanca
organizacional. No caso das empresas que foram abordadas, ambas apresentam desafios
diferentes. A empresa Santa Vitoria, desde o inicio da sua atividade que tem incorporada a
componente de Servigos nas suas ofertas de produtos, o que lhe permite ter um maior
conhecimento de mercado. Com a integracdo precoce do Hotel com a producdo da Santa
Vitoria, esta conseguiu ir-se adaptando as necessidades dos clientes e ir desenvolvendo novas
estratégias no mercado, com uma maior capacidade de producdo e de alojamento que lhe
permitiu criar relacionamentos de maior confiangca e mais longo com os seus clientes. Na
Viplant a introducédo de servigos nas suas ofertas deveu-se, essencialmente, pelo aumento da
procura por parte dos clientes a determinado tipo de servi¢os, o que levou a que a Empresa
comegasse a responder a essas necessidades. Contudo, a transi¢do para esta estratégia ainda
se encontra numa fase inicial, ndo tem ainda a Empresa capacidade interna para a realizacéo
dos servigos na sua totalidade, recorrendo, em alguns servicos, a subcontratagcdo. Este € um
caso que vem confirmar a afirmacdo apresentada por VDMA (1998), onde a transi¢do para

uma estratégia de Servitizagdo verifica alguma cautela por parte da Empresa.
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Em termos de relagcdo com cliente, tém-se verificado, por parte das empresas, uma tendéncia
para o afastamento de transacOes Unicas, para relacionamentos mais préximos com os clientes
(Lightfoot, Baines, & Smart, 2013), o que se verifica no caso de ambas as empresas em
estudo. A Santa Vitdria, em conjunto com o Hotel Clube de Campo, ja se encontra a oferecer
ao mercado Varios pacotes combinados de produtos e servigos adaptados a varios tipos de
clientes, como afirmaram Kryvinska & Al (2014), ja no caso da Viplant esta ainda se encontra
numa fase embrionaria, onde iniciou ha cerca de 4 anos o desenvolvimento de servicos a

prestar aos clientes consoante as suas necessidades.

Devido as duas empresas se encontrarem em “momentos diferentes” de adaptacdo e
desenvolvimento de servigos, o relacionamento com os clientes também ¢ distinto. O “peso”
dos servigos em cada uma das empresas esta representado de forma diferente, sendo que na
Viplant os servicos ainda nao tém grande expressividade no seu volume de vendas, e, por
iss0, ainda n&o se consiga afirmar que a prestacao de servigos tenha criado uma proximidade
dos clientes com a marca. Na Santa Vitoria, a combinacao de produtos e servigos tem servido
para desenvolver um maior grau de repeticdo de vendas por parte dos clientes, criando um

efeito de fidelizacdo dos clientes e também de maior notoriedade da marca.
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6. Conclusdes, Limitacbes e sugestdes para futuras
investigacoes
6.1 ConclusGes do Estudo

Com o desenvolvimento das necessidades dos clientes e das suas exigéncias, tem sido
necessario, por parte das empresas, adaptarem 0s seus produtos e servi¢cos a estas novas
preferéncias, de forma a tornarem-se mais competitivas no mercado onde atuam e se
distinguirem das demais. O presente estudo teve como objetivo principal entender como é
que a adocdo de servicos (“Servitizacdo”) poderia levar a uma maior competitividade das
empresas, nomeadamente, como tem sido a implementacdo deste modelo, que desafios as
empresas enfrentaram com esta adocdo e como é que esta adocdo tem alterado (ou nao) o

relacionamento entre a empresa e 0s seus clientes.

Relativamente a primeira questdo de investigacdo, as conclusdes a que chegamos é que, no
caso da Santa Vitdria, esta identificou uma ideia inovadora e pouco explorada a nivel
nacional e integrou a producéo de um produto com um servico de hotelaria, que Ihe permitiu
chegar a mais clientes e se diferenciar logo a partida no mercado. A Viplant, assim como
acreditamos que acontecera com a maioria das empresas de producéo, identificou e iniciou o
seu processo de Servitizacdo através das necessidades dos seus clientes que, posteriormente,
se comecou a expandir com a sua divulgacao. Estes resultados permitiram confirmar o estudo
de Vaittinen, Martinsuo, & Ortt (2018), em que os autores defendiam que a adocéo de
servigos complementares potencializaria 0 aumento da participacdo de mercado das
empresas. Também a conclusdo a que os autores Aminoff & Hakanen (2018) chegaram é
verificada neste trabalho, onde os mesmos afirmam que a oferta de servicos se deveu em
grande parte a fatores como a mudanca de procura e do comportamento do consumidor, a
partilha e gestdo de informacdes, a saturacdo do mercado e a difuséo de produtos e servicos

de inovagéo.

Em relagdo a segunda questdo de investigagdo, os resultados que obtivemos permitiram-nos
concluir que, embora o impacto da adogdo da Servitizacéo seja diferente em cada uma das

empresas do estudo, esta permite as empresas serem mais competitivas no mercado, seja por
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oferecerem “pacotes” mais diferenciados e de maior valor para o cliente, seja porque as

restantes empresas do mercado ainda ndo se encontram neste processo de transicgéo.

No caso concreto da Viplant, a Servitizacdo encontra-se num processo inicial, mas que veio
permitir que os clientes comecassem a ter uma imagem diferente da Empresa, no sentido em
que esta continuava a crescer e a querer evoluir no mercado e a inovar no setor. Desta forma,
conseguiu uma maior visibilidade por parte dos clientes e também melhorar a visdo do cliente
e da qualidade dos seus produtos e servi¢os. Contudo, ao nivel de relacionamento com o
cliente, a adogdo de servicos ndo veio modificar ou estreitar esta relacdo, uma vez que 0s
servigos ainda ndo apresentam grande expressdo, ndo validando assim o que os autores
Lightfoot, Baines & Smart (2013) defenderam.

Na empresa Santa Vitoria a integracdo da producédo de vinhos e azeites com a componente
de servico hoteleira permitiu a Empresa criar uma vantagem competitiva face as restantes no
mercado, desde logo porque foi a primeira a surgir no mercado nacional com estas duas
componentes. Desta forma, a Empresa tem conseguido através do hotel chegar a um maior
numero de clientes, que ao provarem 0s seus vinhos e azeites, 0s continuam a procurar nas
grandes superficies, tal como os autores Lightfoot, Baines & Smart (2013) afirmaram, uma
vez que permite obter, maiores beneficios a longo prazo. Por outro lado, também o Hotel tem
beneficiado da componente de “produto” que tem associado, pois permite criar ofertas
combinadas de produtos e servicos diferenciadas dos restantes hotéis nacionais e, assim,
elevar a sua notoriedade no mercado. Em termos de relacionamento com os clientes, esta
combinacdo tem permitido um relacionamento com o cliente mais proximo e obter algum

nivel de fidelizacéo.

6.2 ContribuicGes do estudo

O presente trabalho permitiu obter uma melhor compreensdo de como a adogéo de servicos
por parte das empresas de producdo tem sido um processo natural no seu desenvolvimento,
muito associado ao que os clientes ttm comecado a procurar e a valorizar, mas também como
processo inovador no mercado. Permitiu ainda perceber o que levou as empresas do estudo

de caso a adotarem servicos nas suas ofertas de produtos, como tem sido o desenvolvimento
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desses servigos, qual a importancia que as empresas tém dado a esta componente nos seus
negdcios e de que forma esta adocdo tem permitido diferenciar e dar notoriedade as marcas

envolvidas.

6.3 Limitacdes do estudo e sugestdes para futuras investigacdes

A principal limitacdo deste trabalho foi 0 nUmero de pessoas entrevistadas em cada um dos
casos, justificado pelo facto das entrevistas terem sido realizadas num contexto de pandemia.
Outra das limitacGes ao estudo foi o facto de uma das empresas (Viplant) ter comecado a
desenvolver a sua componente de servigos ha relativamente pouco tempo, 0 que ndo permitiu

ter uma percecdo mais realista do seu impacto no negécio da empresa.

Em futuras investigacOes seria interessante abordar este tema em empresas da mesma
indUstria como forma de entender como os servi¢os evoluiram e qual o seu impacto no
mesmo segmento de mercado. Também seria interessante no futuro realizar este estudo em
empresas de manufatura internacionais, com outras dimens@es, de forma a obter resultados

mais diferenciados.
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Anexo | — Citagdes da entrevista a Viplant

NUmero Pergunta Resposta
Desde o inicio, quando
Vi surgiu a loja do | Nao, foi muito posterior. O servi¢o de aluguer diria que
Algarve, que tém | tem ha volta de 10 anos.
servico de aluguer?
Os restantes servigos | ) ]
_ | Sim, os restantes servicos foram  surgindo
V2 foram surgindo apos )
posteriormente.
este?
Na entrada de 2017. Ou seja, com 0 crescimento do
mercado, com o crescimento do interesse do mercado,
também com o aumento da equipa (...) foi feita uma
tentativa do que seria melhor para a Empresa, se seria,
a semelhanca do Algarve, enveredarmos por cliente de
revenda ou por tentarmos crescer um bocadinho mais
para o consumidor final. Acabamos por perceber que o
) proprio mercado se orientava melhor para o consumidor
Os restantes servicos | )
_ final, sobretudo em Oeiras, onde temos um concorrente
V3 surgiram ) o )
direto nas proximidades que € um grande concorrente na
recentemente? ; . ]
area da producédo. Portanto, para B2B acabava para nos
nao ser tdo vantajoso e acabamos por adquirir muito
mais clientes finais, mas também outro género de
publico, que ndo sdo jardineiros nem profissionais da
area (como no Algarve), mas outro tipo de negdcios
(produtoras de cinema, produtores de eventos,
farmacéuticas, hotéis, entre outros). Portanto, ndo € o
cliente final, mas por intermedio para o cliente final.

37




BEATRIZ DOS SANTOS DE CARVALHO

SERVITIZACAO COMO ESTRATEGIA DE
COMPETITIVIDADE NAS EMPRESAS PORTUGUESAS

V4

Quantos colaboradores
tem a Viplant,

atualmente?

Cerca de 120 colaboradores, sendo que nés somos uma
Empresa muito sazonal. (...) Contudo, crescemos imenso
nos dltimos 4 anos, eram 5 pessoas na loja de Oeiras,
neste momento sdo 12, nos escritorios era uma equipa de

4, neste momento sao sO 4 no departamento comercial.

V5

A adocéo destes
servicos teve alguma
influéncia no aumento
do namero de
colaboradores? Existe
uma unidade/
departamento

especifico responsavel

pela area de servigos?

N&o. Na verdade, 0s servicos estavam sempre associados

ao departamento comercial (em Oeiras).

V6

Que tipo de servicos
estdo associados a loja
de Oeiras (a
consumidores finais)?

E a de Vilamoura (a

empresas)? Quais 0s
servigos que se
destacam?

No Algarve ndo ha tanto, o proprio servico ndo €

solicitado.

Neste momento, uma das razdes pelas quais nos
iniciamos a adocédo de servicos, para alem de querermos
suprir uma necessidade do mercado, foi a visibilidade
que obteriamos com essa adocdo. Sem esta adocdo
seriamos sO vendedores de plantas/ loja de artigos de
decoracdo e centro de jardinagem. Com esta adocéo
conseguiriamos uma maior visibilidade e alavancaria a
nossa imagem enquanto empresa que supria varias
necessidades. Alias, inicialmente ainda ndo estavam
definidas margens e um dos grandes chavbes que a
Viplant utilizava era exatamente esse: mais importante
do que ter uma margem lucro brutal neste tipo de

servigos, era a imagem que passava de a Viplant ser,
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efetivamente, uma empresa que estava a crescer no

mercado a varios niveis. (...)

De que forma é que esta
adocdo de servicos
alterou o tipo de

relacionamento entre a

Acho que ndo esta diretamente relacionado. O servico
em si ainda ndo tem expressdo suficiente para isso.
Acredito que os clientes a quem nds construimos os

jardins, as casas, fizemos o stylling dos interiores ou as

V7 ] floreiras, sim, mas ndo tem uma expressividade, téo
Viplant e 0 ) _ _ )
_ _ grande que nos permita afirmar que isso aumentou muito
consumidor? De cliente ) o ) )
o ] mais a proximidade da generalidade dos clientes com a
esporadico a cliente ) )
) marca. Até porque grande parte do servigo acaba sendo
habitual? _
realizada para empresas e para aluguer de plantas.
Acredita que existe
uma continuidade/
V8 repeticdo na aquisicdo | Sim.
dos  servicos  pelos
consumidores?
A adogdo de servigos
veio melhorar a viséo
V9 . . Sim.
dos clientes e qualidade
da Viplant?
Esta adocdo de servicos | Um bocadinho dos dois. Porque nés ja tinhamos a
foi sendo realizada em | facilidade de aluguer aquilo que tinhamos, sendo que, a
que base? Nas | partir do momento em que temos alguém que tem o “olho
necessidades dos | mais treinado” para esse tipo de servigo, juntou-se 0 Util
v10 | clientes ou naquilo que | ao agradavel. O proprio negdcio o permitiu.

era possivel realizar
pela Empresa, sempre

centrado no produto?

Por exemplo, no ano em que eu entrei, por volta de junho
surgiu um casamento enorme em Elvas, que nos fez
perceber (e foi o cliente ter connosco, nés ndo tinhamos

divulgado o produto/ servico) que podia ser uma
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oportunidade. Ou seja, nédo foi uma coisa planeada de
inicio, foi a necessidade do cliente que levou a que o
realizassemos. Ao realizarmos esse servico, isso levou a
que esse cliente divulgasse e viessem outros clientes a
solicitar o0s nossos servigcos. Contudo, o0s grandes
servigos (mais rentaveis) acabam por ser para grandes
empresas.
Anexo Il — Citacgdes da entrevista a Santa Vitoria
NUmero Pergunta Resposta
Sim. Nés no final da década de 90 compramos uma
propriedade grande no Alentejo, essencialmente ja com
o0s dois objetivos em vista. Por um lado, desenvolver um
hotel rural e, por outro lado, depois achamos quer pela
area quer pelas caracteristicas do terreno, quer até por
Como surge a empresa | aquilo que queriamos na concessdo do produto, que o
Santa Vitdria, no grupo | hotel estivesse verdadeiramente dentro de uma
Vila Galé? Surge como | exploracdo agricola, onde funcionassem atividades
Vi uma empresa de | agricolas a séria.
producdo de vinhos e | Nessa altura plantdmos um conjunto de vinhas e olivais,
azeite, certo? (...) e, em 2004, construimos a adega e come¢amos a
produzir os vinhos proprios. Obviamente que tinhamos
uma vantagem face a outros produtores porque quando
arrancamos ja arrancamos com um canal de distribuicéo
mais ou menos garantido, que seriam os hotéis Vila Galé,
(...). Temos também alguns casos de exportacao.
E o hotel ja estava a
V2 O hotel ja estava a funcionar desde 2001.
funcionar desde quando?
E qual € que acha que foi | Na perspetiva do hotel, eu tenho um conjunto de
Vs aqui o beneficio de | atividades ou servicos adicionais, que fazem parte,
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associar a producéo, ou ao

contrario, qual é o
beneficio do hotel para
producéo e
comercializagio dos

vinhos e do azeite?

hoje em dia, da experiéncia do cliente quando visita
aquele hotel, tendo a possibilidade de (...) e portanto,
tem ali uma experiéncia enriquecida. Portanto, a
experiéncia do cliente hoteleiro € enriquecida pela
experiéncia do produto (vinho ou azeite).

Do ponto de vista do produto, eu ndo me limito a
vender as garrafas (...), mas consigo também vender
um conjunto de experiéncias e servir para a marca
proporcionar, ndo s6 as provas de vinhos (como
muitas adegas fazem), mas também na pratica de
promover uma experiéncia integrada (...) e, portanto,
tem um conjunto de valéncias adicionais.

Portanto, eles acabam por complementar as duas
atividades (produto vs. servico). E so duas atividades

que tendencialmente evoluiram ambas (...)

V4

E acha que este servico
(hotel), veio ajudar da

divulgacdo do produto?

As pessoas ao
experimentarem 0
produto, tendo esta

experiéncia ao nivel rural
do hotel, do ambiente, que
depois acaba tendo um
produto que € mais
procurado depois desta
experiéncia  por  esses
clientes? E, por sua vez,

atraves da divulgacao

Tem. Neste caso toda a componente hoteleira
proporciona um leque de contactos que outros
produtores nao tém. Leva a propriedade e a adega um
conjunto de clientes que um produtor normal que s
tem uma adega ndo tem l& estes visitantes. Portanto
temos esta mais valida quer do ponto de vista fisico
que do ponto de vista da comunicacéo por email, por
acoes de tele-marketing, por redes sociais, coisa que
tenho acesso enquanto marca de vinhos a uma base de
dados que ndo teria se ndo tivesse esta experiéncia
hoteleira. Depois permite fazer alguns pacotes
combinados e alguns passatempos e ofertas (...) e,
portanto, consigo usar a combinagdo dos produtos

como fator de venda e de promocgao. (...)
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destes clientes em geral do
produto? Acha que o hotel

tem vindo a dar um

V5

impulso  aos  vinhos/
azeites?
A Empresa tem

colaboradores especificos
para 0 hotel e
colaboradores especificos
para a producéo de vinho
e azeite. Quantos
colaboradores estdo
associados a cada

atividade?

O hotel, (...) tera em média 30 colaboradores e a parte
agricola tera a volta de 15 pessoas. A parte dos vinhos
depois, quando chega o periodo da apanha da uva, ha
um conjunto de recursos gque sa@o contratados 3, 4 ou
5 semanas para 0s processos quer da uva quer da

azeitona.

V6

do hotel,

consegue ter

E ao nivel
uma
precessdo, através de
nameros, da procura que
existe por este Hotel —
Hotel Clube de Campo,
hotel associado a empresa
Santa Vitéria — h4d uma
maior procura ou existem
clientes mais especificos
para este hotel, face aos
restantes hotéis do

Grupo?

N&o tenho duvidas que sim, (...) aquilo € uma
experiéncia absolutamente Unica e, portanto, 0s
clientes que escolhem este Hotel, escolhem-no de
proposito para ir para o hotel. (...) Ali, aquele Hotel,
100% dos clientes que o escolhem é para la ficar no
Hotel e ter esta experiéncia, que inclui
necessariamente a visita a Adega. Nao inclui s6, tem
algumas possibilidades: possibilidade de passeio a
cavalo, quinta pedagogica, de piscina, tem algumas
outras valéncias. Nao consigo identificar gquantos

clientes vao la sé por causa da Adega.

A\

Diria que quase todos 0s

gue vao, vao por causa

Sim. E porque querem ter uma experiéncia agricola,

de conhecer uma exploracdo agricola e de um hotel
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deste “bolo”

Hotel +

(Adega +
Atividades

relacionadas)?

no campo. As pessoas nao vao para este Hotel porque
a seguir querem ir passear para Beja ou para Castro

Verde. VAo la para ter aquela experiéncia.

V8

Acha que este Hotel tem
impulsionado o Grupo
Vila Galé no sentido dos
clientes, ao terem uma boa
experiéncia e, portanto,

criar aqui uma

fidelizagdo, h& uma
repeticdo de clientes? Ou
seja, os clientes voltam
muitas vezes ou acha que é
uma experiéncia que as
pessoas querem ter, mas
depois ja ndo voltam a

repetir?

N&o. Nés temos algum grau de repeticdo, muito
provocado pelas criancas, que pedem aos pais para
voltar, e, portanto, as criangas gostam muito desta
experiéncia (de passear no campo, de ver 0s animais,
e ndo por provar os vinhos). Mas temos este efeito de
fidelizagdo das familias. E tivemos um aumento de
notoriedade do Grupo, com efeitos para as outras
Unidades pelo facto de termos este “produto”.

Este “produto” ao nivel nacional tem um grau de
notoriedade acima de muitos outros produtos nossos
e isso contribuiu para a notoriedade da marca no seu

todo.

V9

Para o Grupo que custos
extraordindrios surgiram
com o facto de este Hotel
ter associada a parte de

producéo?

No6s automatizamos completamente as unidades de
negocio. (...) A parte dos Vinhos tem um centro de
custo que corre numa sociedade independente e o
Hotel corre noutra Sociedade. Os custos estéo
perfeitamente divididos: o que é a producdo agricola,
a comercializacdo, a compra dos materiais, dos que
sdo os custos do Hotel. O Hotel em si tem alguns
custos acrescidos, mas que tem que ver com a
extensdo das areas de jardins e de equipamentos a

manter, em que em muitos hotéis ndo existem. (...)
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