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Resumo

A literatura tem procurado redefinir o Marketing de modo holistico, ajustado a pratica,
destacando-se a Service-Dominant Logic de Vargo e Lusch (2004), que tem evoluido,
respondendo as criticas quanto a sua abstragdo. Para esta teoria, a co-criagdo de valor ¢ um
processo conjunto que assenta na interagdo. A Service Logic de Gronroos (2008) defende que
esta logica nao se pode generalizar a todos os casos € o0 IMP Group enquadra a criagdo de
valor, na interacdo, nos relacionamentos e redes de negdcio. Este estudo de caso, através
destas trés teorias, explora como uma empresa fornecedora de Servigos de transporte/logistica
(co-)cria valor, no contexto das suas atividades, ofertas, relacionamentos e redes de negocio.
A recolha de dados foi feita através de entrevistas ndo-estruturadas e concluiu-se que a
interacdo, mais propriamente, a dindmica e a variedade do portefolio de relacionamentos sdo

essenciais para a (co-)criacao de valor e para a trajetdria de evolucao da empresa.

Palavras—chave: Valor, Co-Criacdo, Interacdo, Relacionamento, Network, Servigo,

Transporte/Logistica.



Abstract

The literature has been trying to redefine Marketing theory in a holistic way, adjusted to
practice, with Service-Dominant Logic of Vargo & Lusch (2004), in the highlights. This
theory has been evolving to cope the critics about its abstraction. It states that value co-
creation is a joint process, founded on interaction. Gronroos’ (2008) Service Logic contends
that this logic is not always applicable. The IMP Group frames value creation in interaction,
business relationships and networks. This investigation is a case study and explores how a
transportation/logistics supplier (co-)creates value in the context of its activities, offers,
business relationships and networks. The data was collected through non-structured
interviews. Main conclusions are: interactions and both dynamics and variety in relationship

portfolio are crucial to the value (co-)creation and to path of evolution of the firm.

Keywords: Value, Co-Creation, Interaction, Relationship, Network, Service,

Transportation/logistics.
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I - Introducao

A literatura de Marketing ¢ bastante fragmentada, ndo existindo uma teoria Unica e
consensual, gracas a divisdo em subdisciplinas. Atualmente, surgem novas perspetivas
(emergentes das subdisciplinas), que repensam o Marketing, sendo notavel a
intercontamina¢do de conceitos, embora com defini¢des (por vezes) diferentes, entre as

diversas teorias e escolas de pensamento (Gummesson, 2007; Vargo & Lusch, 2012).

Aquando da sua primeira formulagdo teorica, com McCarthy (1960), Kotler (1967) e outros,
o Marketing pretende ser normativo, i.e, adquirir o estatuto de ciéncia, definindo-se, por essa
razdo, como uma “decision-making activity”, fundada na aplicacdo do Marketing-Mix.
(Vargo & Lusch, 2004a). Para se estabelecer, o Marketing vai fundamentar-se noutras
disciplinas instituidas, como € o caso da economia, de onde advém as definigdes de valor de
troca, valor acrescentado, entre outras (Vargo & Lusch, 2004a). Gummesson (2007); Vargo
& Lusch (2004a) e Hunt (2002) afirmam que estes fundamentos sdo inadequados atualmente,

sendo necessaria a criagdo de uma grande teoria, de cariz holistico.

Tém surgido algumas propostas nesse sentido, destacando-se o Relationship Marketing
(RM), com Gummesson (2002), a Service-dominant Logic (SDL), com Vargo & Lusch
(2004a) e a Service Logic (SL), com Gronroos (2008). A SL surge como uma (re)visdo da
proposta da SDL. Ambas redefinem Servigo', tornando-o a base do Marketing, sendo
contaminadas pelos construtos do IMP Group® ¢ do RM ¢ alvo de forte debate dentro da
academia (Vargo & Lusch, 2007). Gummesson (2007) passa também a defender essa
perspetiva, enquanto Moller & Halinen (2000) se opdem ao RM e Hunt (2002) defende uma

grande teoria para o Marketing, baseada na '"resource-advantage theory"”, questionando

' “Servigo” é usado no singular, quando visto como central para o Marketing. Vide ponto 2

? O Industrial and Marketing and Purchasing (IMP) Group surge em 1970, como um projeto de investigagio
envolvendo cinco Universidades Europeias, dedicado ao tema que lhe d4 nome. Atualmente, ¢ uma network
internacional de académicos que se dedica a estudos empiricos na area da gestdo em B2B, tendo como foco as
relagdes de negdcio (fonte: www.impgroup.org)
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simultaneamente os fundamentos filosdficos da disciplina e fornecendo as bases para

(re)pensar as teorias existentes.

Uma das pedras de toque destas discussdes ¢ o conceito de valor. Gragas ao enquadramento
na perspetiva de Servigo (e.g. Gummesson, 2007; Vargo & Lusch 2004a; Gronroos, 2008),
conceitos como interagdo, relacionamento’, ator e network, caros ao IMP Group (e.g. Ford,
2011) e ao RM (e.g. Gummesson, 2007), ganham também maior importancia. Este estudo
reflete sobre todos estes conceitos, utilizando as abordagens da SDL/SL ¢ do IMP*, tendo em
vista investigar a criagdo de valor de uma empresa fornecedora de servicos de

transporte/logistica (em B2B).

II - Revisao de Literatura

1 - O Papel do Marketing e o Valor

O papel do Marketing ¢ assistir o cliente na sua criacdo de valor (Lindgreen & Wynstra,
2005). Valor resulta de um beneficio particular de uma entidade (produtor ou fornecedor),
podendo prender-se com valores sociais (axiologia), de estima, de uso, de troca e de custo
(Lindgreen & Wynstra, 2005). Em Economia, o conceito de valor define-se como
acrescentado e de troca, 1.e, o acréscimo em valor monetario (ao longo da cadeia de valor),
resultante da atividade transformadora das empresas, que lhes permite obter lucro, através da
venda (troca). Assim, o produtor cria valor e o consumidor destroi (Vargo & Lusch, 2007).
Contudo o Marketing ¢ centrado no cliente, passando a definir valor pelo contexto de uso do
cliente (i.e. pelos seus processos de extragdo de beneficio) (Lindgreen & Wynstra, 2005),

cabendo, entdo, ao fornecedor fazer propostas de valor (Gummesson, 2007; Vargo & Lusch,

2004a).

? Neste estudo, por relacionamento, entendem-se os relacionamentos de negocio (em B2B), conforme definidos
pelo RM e pelo IMP Group.

* A abordagem do RM, esta patente tanto na SDL e na SL, como na abordagem do IMP Group, sendo por isso
abordada transversalmente, através da exposi¢io desses topicos.
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A abordagem contextual de valor incorpora duas concegdes da literatura’: o valor da oferta
(ie dos produtos e servicos em si mesmos) € o valor do relacionamento. De ambas resultam
varias perspetivas® (Lindgreen & Wynstra, 2005). Na primeira, destacam-se Anderson,
Narus, & Narayandas (2009), em que valor ¢ a mais-valia técnica, econdmica, monetaria,
social, ou de servigo, que um cliente recebe em troca do prego de uma oferta. Entdo preco
(direito de acesso) e valor sdo elementos diferentes, resultando o valor do(s) uso(s) do cliente,
sendo entdo variavel(eis) consoante as mudangas do contexto de uso (Anderson et al., 2009).
Na segunda destacam-se as perspetivas do RM e do IMP Group, que reconhecem o valor dos
relacionamentos (e.g Ford & McDowell, 1999; Gronroos, 201 1; Gummesson, 2007), aspetos

aprofundados oportunamente (Vide Tabela 1, anexo 1).

A literatura de Servigos cedo reconhece ao cliente o papel de co-produtor de valor, atentando
na interagdo entre este € o fornecedor (Groénroos, 2011). Esta tendéncia parece expandir-se, a
medida que se abandona o modelo da cadeia de valor (valor como troca) e se adopta uma
perspetiva de constelacao de valor (valor como co-producdo entre fornecedor e cliente, no
contexto de uso do cliente), em que produtos e servicos se combinam para originar uma
oferta, cujos beneficios devem ser extraidos pelo cliente, com a ajuda das suas competéncias e
skills (exemplo do IKEA) (Normann & Ramirez, 1993). Daqui surgird a nogdo de co-criagdo
de valor (Vargo & Lusch, 2007) e a proposta do fim da distingdo entre fornecedor e cliente,
passando a designar-se por atores (Vargo & Lusch, 2011), ou prosumers (Gummesson,

2007).
2 - O Marketing como Servico

2.1 - A Service-Dominant Logic (SDL)
A Service-Dominat Logic (SDL) surge com Vargo & Lusch (2004a), como proposta holistica
para o Marketing. Pretende-se terminar com a distingdo entre produtos e servigos, entre B2B

e B2C e entre fornecedores e clientes. Procura-se uma conceptualizagdo suficientemente

> A abordagem do valor como troca enfatiza apenas o valor da oferta e ndo do relacionamento.
® Apenas serdo aprofindadas as perspetivas pertinentes para este estudo.
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abstrata e abrangente que permita refundar toda a teoria do Marketing numa s6 e ser aplicavel
a todos os casos e disciplinas (Vargo & Lusch, 2011). Vargo & Lusch (2004a) deram inicio a
alargada discussdo internacional sobre a possibilidade de refundar o Marketing do lado do

Servigo (Gronroos, 2008).

Vargo e Lusch defendem que o Marketing se funda numa Goods-dominant logic (o atual
paradigma dominante), que assenta na producdo e distribuicdo de produtos (inventariaveis,
estandardizéveis e vendaveis), que possuem um valor superior ao das ofertas da concorréncia.
O proposito do Marketing (i.e da atividade econdmica) € o lucro, enfatizando-se a eficiéncia
na producdo, através da estandardizagdo e da criagdo e gestdo de inventarios, para gerir a

oferta e a procura (Vargo & Lusch, 2004a).

A SDL, em contraposi¢ao, centra-se no Servico, na co-criagdo de valor e na interacao (entre
fornecedor e cliente) (Vargo & Lusch, 2004a), conforme apresentado nas 10 Proposig¢des
Fundamentais (originalmente 8) (Vargo & Lusch, 2007). A tabela 2, Anexo 2, apresenta as

proposicoes originais ¢ as suas alteracoes.

A distingdo fundadora entre operand resources - recursos naturais, equipamentos e produtos -
€ operant resources, - conhecimento, skills - (Vargo & Lusch, 2004a) vai permitir uma nova
definicao de produtos e servicos. Mais tarde, relacionamento e interagdo incluem-se nos

operant resources (Vargo & Lusch, 2008).

Produtos sdo plataformas para a extracdo de uma utilidade, i.e de um servico (Vargo &
Lusch, 2004a). Servico, define-se como “‘the application of specialized competences (operant
resources - knowledge and skills), through deeds, processes, and performances for the benefit
of another entity or the entity itself.” (Vargo & Lusch, 2004a, p.2). Ou, mais simplesmente,
“the application of one’s resources for the benefit of another entity” (Vargo & Lusch, 2008,
p. 28).
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Em suma, tudo € servigo(s), porque a integragao (i.e, utilizagdo) de um produto, no sistema de
extragdo de valor de um ator € um servigo (Vargo & Lusch, 2011). Torna-se, entdo, supérflua
a distingao entre produtos e servi¢o(s), porque ambos desencadeiam processos para a extragao
de beneficios — diretamente, com ofertas intangiveis e indiretamente, com ofertas tangiveis

(Vargo & Lusch, 2004b).

O termo “Servigo” passa a ser utilizado no singular, com Vargo & Lusch (2007), para
enfatizar o processo de criagdo conjunta, em vez das unidades de oufput, sublinhar a natureza
normativa e processual do Servigo e a importancia dos operant resources (Vargo & Lusch,
2008):
¢ ¢Service’ inherently implies different normative directions. By definition (at least S-D
logic’s definition), service moves the emphasis away from operand resources, tangibility,
units of output, ownership, and disposability to operant resources, intangible benefit,
relationship, and responsiveness. While it does not inherently imply non-ownership, it does

shift the emphasis to providing service flows rather than selling goods.”
(Vargo & Lusch, 2008, p. 35)

A definicao de Servico implica a definicdo de valor como co-produgdo entre o cliente € o
fornecedor (Vargo & Lusch, 2004a), ou co-criagdo, como viria a ser redefinido (Vargo &
Lusch, 2007) (vide Tabela 1, anexo 1), i.e, uma criagdo processual conjunta (fundada na
interagdo) entre produtor e cliente, que vai além da entrega do produto final: abarca
colaboracao, aprendizagem e adaptagdo as necessidades dindmicas do cliente (Vargo &
Lusch, 2004a). Um fornecedor cria propostas de valor, que t€ém de ser aceites pelo cliente, de
modo a que se d€ inicio a co-criagdo. Sem aceitagdo, ndo existe valor, porque € o beneficiario
que o determina no seu contexto de uso (Vargo & Lusch, 2012) (Vide Anexo 2 - Proposicdes
fundamentais).
From a service-centered view of marketing with a heavy focus on continuous processes, the
consumer is always involved in the production of value. Even with tangible goods,
production does not end with the manufacturing process; production is an intermediary
process. As we have noted, goods are appliances that provide services for and in
conjunction with the consumer. However, for these services to be delivered, the customer
still must learn to use, maintain, repair, and adapt the appliance to his or her unique needs,
usage situation, and behaviors. In summary, in using a product, the customer is continuing

the marketing, consumption, and value-creation and delivery processes.
(Vargo & Lusch, 2004a p. 11)
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Vargo & Lusch (2011) propdem o fim da distingdo entre fornecedor e cliente, com o uso do
termo ator, defendendo que todos os atores envolvidos no processo de co-criagdo sdo

integradores de recursos e prestadores de servigos (Vargo & Lusch, 2011).

A SDL tem vindo a redefinir a sua proposta, tendo em conta varias criticas. Existem ainda
poucos estudos empiricos (e.g Brodie, 2009 e Cova e Sallle, 2008). Leroy, Cova, & Salle
(2012) afirmam que o processo de co-criagdo de valor (que tem sido definido de modos
diversos por diferentes autores), permanece indefinido na SDL, no que toca aos processos
envolvidos e a natureza das atividades de cada um dos atores. Na defini¢do da SDL, inclui-se
troca, interacdo, co-producdo, experiéncia de consumo, entre outros, sendo os atores todos
eles participantes nesses processos. Leroy et al. (2012) criticam esta abstragao e o descorar da
dimensdao temporal dos relacionamentos. Deve concretizar-se os papéis dos atores,
integrando-os nos niveis macro, meso € micro, consoante a sua natureza e atuagdo, ao longo

do tempo (Leroy et al., 2012).

Na mesma linha, Cova & Salle (2008) afirmam que o conceito de co-criagdo de Vargo e
Lusch ¢ definido, sem ter em conta a network, tanto do fornecedor, como do cliente (em
B2B) ¢ pretendem colmatar essa falha.” Segundo eles, em B2B, os relacionamentos visam a
co-criacdo de solugdes (sob a forma de servigos, que combinam varios elementos), com uma

maior ou menor integragdo os processos do cliente (Cova & Salle, 2008).

Estes autores concluem, através de dois estudos de caso, que a co-criagao envolve sempre as
networks do cliente e do fornecedor (que ndo sdo mais que uma constelagdo de atores e
recursos), em dois estagios: O primeiro € a co-criacdo de valor do fornecedor (e da sua
network) com o cliente (estendendo-se a alguns atores-chave para o processo); o segundo €
generalizacdo do conhecimento aos varios elementos de ambas as networks (Cova & Salle,

2008). Assim, a co-criagdo nao ¢ meramente diadica: € influenciada e influencia a network,

7 Vargo e Lusch (2011, 2012) (artigos posteriores a este) os aspetos relativos a network ja sio explorados. De
notar, que as recentes adaptagdes da teoria, vao ao encontro das conclusdes de Cova & Salle (2008).
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porque surgem estruturas de suporte a atividade do cliente na sua rede e na dos fornecedores.
O que implica que a empresa fornecedora, que apenas produz propostas de valor (vide PF 7
(Vargo & Lusch, 2007)) ndo possa definir valor por si mesma, mas apenas no contexto dos
varios atores da network (Cova & Salle, 2008). Por outras palavras, a proposta de valor, em
que se consubstancia a oferta final de uma empresa fornecedora, é sempre co-criada através

da network em que esta se insere e da network do cliente.

Em resposta, Vargo & Lusch (2012) reconhecem o papel dos stakeholders (atores que sdo
parte interessada/influente num negécio) e da network na co-criagdo de valor, naquilo que
denominam por ecossistemas de servigo. Nestes ltimos, os varios stakeholders, que compoe
o ambiente de uma empresa (nos niveis macro, meso € micro, definidos consoante a
funcao/influéncia dos atores na empresa), ndo sao considerados como elementos exdgenos,
mas como parte integrante na interagao € na co-criacao de valor (direta, ou indiretamente). A
interagdo ¢ pautada pela dualidade entre a estrutura (regras e recursos) € o ator, que
influenciam ¢ sdo influenciados mutuamente, através das suas acdes. Deste modo a co-
criagdo ¢ indissocidavel de um ecossistema de servicos que confere constrangimentos e

possibilidades, em simultaneo (Vargo & Lusch, 2012).

Para a SDL as networks sdo sistemas dinamicos, de troca de servico (denominador comum),
que podem ser definidos como ecossistemas de servico, em que os atores envolvidos
respondem a agdes sensitivamente, co-criando valor e servigo, trocando-o entre si, através de
interfaces que se consubstanciam nas propostas de valor, na linguagem e na tecnologia. A isto
corresponde uma estrutura de ligagdes fracas entre os atores, patente numa dimensao espacio-
temporal (Vargo & Lusch, 2011).

A service ecosystem is a spontaneously sensing and responding spatial and temporal

structure of largely loosely coupled, value-proposing social and economic actors interacting

through institutions, technology, and language to (1) co-produce service offerings, (2)

engage in mutual service provision, and (3) co-create value.
(Vargo & Lusch, 2011, p.185)
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Contudo continua a criticar-se a SDL por: (1) indefini¢do do papel do fornecedor, elemento
indispensével para definir a co-criacao e entender como € posta em pratica e qual o papel de
cada ator (Ballantyne, Williams, & Aitken, 2011); (2) ndo refletir no papel da variedade de
relacionamentos e os hipotéticos efeitos (positivos e negativos) da sua conetividade, focando-

se na diade fornecedor-cliente (Ford, 2011).

2.2 — A Service Logic (SL)
Gronroos faz a apologia da SL, expressao que prefere a SDL, porque ndo se trata de uma
‘logica dominante’, mas de mais uma perspetiva da criagdo de valor, que emerge da interagao
(Grénroos, 2008). Critica-se a SDL, por ndo considerar a interacdo, o papel do fornecedor e
os diferentes modos de geragao de valor (Gronroos, 2011).
“(...) the term service logic is preferred over the term service-dominant logic. Service is a
value-supporting process, whereas goods are value-supporting resources (Gronroos, 2006).
Service as a business logic means facilitating interactive processes that support customers’
value creation in their everyday practices. The supplier gets directly involved with the
customers’ practices. Such practices are what customers are doing (Schatzki, 2001;
Reckwitz, 2002). Adopting a service-centered perspective is not a matter of adding weight
to the service aspect of a logic in order to become service-dominant. Rather, it is a new
logic in itself.”
(Groénroos, 2008, p.300)
Produtos sdo recursos, i.e um valor potencial, que € ativado, através de skills e outros recursos
criando um valor de uso para o cliente. Ja Servigo ¢ um processo/atividade (no qual se inclui a
interagdo), que facilita a extragdo de valor (Gronroos, 2008). Valor define-se pelo contexto de
uso do cliente, podendo ser nulo, ou negativo se o se o cliente ndo for capaz de extrair

beneficios. O valor de troca do fornecedor resulta da aceitagdo da sua proposta de valor

(Groénroos, 2008).

O autor rejeita a existéncia generalizada de co-criagao de valor entre fornecedor e cliente. Esta
ocorre pontualmente gracas a interagdo, possibilitada por certas ofertas, que conferem a
oportunidade ao fornecedor de influir nas praticas de extragdo de valor (beneficio) do cliente
(Grénroos, 2008). Assim, implementar a SL (e a co-criagdo) implica que a oferta do
fornecedor comporte o suporte dos processos relevantes para o cliente e que este, por sua vez,

também possa influenciar as atividades do fornecedor (Gronroos, 2011).
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O consumo de produtos e servigo(s), ¢ semelhante, sendo os primeiros consumidos como
self-service e o(s) segundo(s), ao longo da interagdo com o fornecedor (Gronroos, 2008).
Contudo, sdo duas logicas de extragdo de valor diferentes, que correspondem aos modelos
Value Facilitation e Value fulfilment, respetivamente. Nos produtos, o fornecedor ¢ um
“facilitador de valor’, fornecendo ao cliente propostas de valor, i.e os inputs para o processo
de extracdo de beneficio deste (papel indireto). No(s) servico(s), através da interagdo e do
suporte as atividades do cliente, o fornecedor co-cria valor com este, assumindo um papel

direto. Apenas no segundo caso estamos perante a SL (Gronroos, 2008) (vide tabela 1, anexo

).

Gronroos (2011) denomina o processo de extragao valor do cliente, como “Value Creation” e
0 processo de co-criagdo como “Value Generation”, afirmando que a distingao entre ambos ¢
essencial para a compreensao do papel do fornecedor e do cliente na criagdo de valor e que a
sua incompreensao se deve a um olhar desatento sobre a questao da interacao.

“Since the early days of modern service marketing research, (...) customers participate as
co-producers in firms' production processes means that customers engage themselves with
the firms' work or processes (...) has emerged in the recent literature that also in the
context of value creation customers are given opportunities to engage themselves with the
firm's processes, but in this case as value co-creators in the firm's creation (or co-creation)
of value for them. However, as it is the customers who create value, in the context of value
creation this statement is misleading. Mixing co-production with value creation may have
contributed to what appears to be confusing in the literature as to the roles of firms and
customers in the creation of value-in-use. Distinguishing between value generation as the
entire process leading to value-in-use for a customer as the end state of that process, and
value creation as the customer's creation of value-in-use helps overcoming this confusion.

(Grénroos, 2011p. 242-244)

“In the discussion of a service-dominant logic it is invariably claimed that service as a
business perspective means that the firm can offer value propositions only (e.g Vargo &
Lusch, 2004, 2008). As a value proposition is a suggestion or promise about something that
has not materialized for the customer yet, this statement must be due to a negligence or
misunderstanding of the interaction concept.”

(Gronroos, 201 1p. 245, nota de rodapé 5)

A SDL e a SL, apesar da apologia de uma logica de servigo e do fim da distingdo entre B2B e
B2C, apresentam concegdes diferentes (Gronroos, 2008). A SL mantém a distingdo entre
produtos e servicos e entre atores com diferentes papéis (fornecedor, cliente); limita o papel

da co-criacdo as ofertas de servico que permitam interacdo; foca-se na diade, ndo explorando
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o papel da network (Gronroos, 2011). Esta concecdo formula também um conjunto de

proposi¢des com Gronroos (2011) (vide no Anexo 3).

3 — 0 Marketing numa Perspetiva de Redes, Relacionamentos e Interacao

3.1 - A Conceptualizagdo do Industrial Marketing Purchasing Group (IMP)

O IMP definiu uma conceptualizagdo especifica, para poder teorizar sobre as suas
observagdes e comparar os casos que estuda. Neste ponto, serdo aprofundadas as definigdes
desses conceitos, 0 modelo da interagdo, a definicdo de valor e os pontos de divergéncia e

convergéncia entre 0 IMP e a SDL?, com Ford (2011) (vide tabela 1, Anexo 4).

O IMP define produtos e servigos de modo semelhante & SDL, pondo a enfase na tecnologia
€ no problem-coping (superagdo conjunta de problemas), elementos que se assemelham a
operant resources (Ford, 2011). Porém, ndo formula uma definigdo precisa de Servigo, que
terd de abarcar todos os fipos atores (clientes, fornecedores, distribuidores...), tendo em conta
a interagdo, a rede e o ponto de vista especifico de cada parte envolvida na resolucdo de

problemas (Ford, 2011).

Por atores, entende-se aqueles (organizagdes, subgrupos, individuos), que tutelam recursos
(Ford, 2011). O conceito surge, porque os termos cliente € fornecedor podem ser confusos e
restritivos, apelando para uma visdo linear de troca de valor, em que ambos t€ém papéis
separados e distintos, o que deixa de ocorrer, quando existe uma maior interligagdo, que
implica a combinacdo de competéncias e processos. O termo pode, porém, gerar confusdes

conceptuais (Ford, 2011).

O modelo da interacdo, definido por Hikansson (1982), consiste no pilar dos relacionamentos
de negocio. A interagdo em si consiste naquilo que € trocado entre dois atores (informagao,

produtos, socializa¢do...), que poderd dar origem a relacionamentos, que, por sua vez, se

¥ Vargo & Lusch (2011, 2012), defendem uma aproximagio maior entre a SDL e o IMP, mas tal nio esta
documentado por Ford (2011), por estes papers nao terem sido publicados a data.

10
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pautam pelo historial e pela maior ou menor adaptabilidade. As caracteristicas das empresas,
dos seus produtos, da suas politicas e gestdo, dos seus processos, entre outras, influenciam o
modo como os atores interagem, o que leva a que se criem diferentes atmosferas — da
cooperagdo ao conflito, do poder a dependéncia. O ambiente de relacionamento também pode

ser dinamico, estavel, doméstico, internacional, ou pontual (Hékansson, 1982).

A interacdo reporta-se a diade de relacionamento (entre duas empresas), mas na verdade, as
empresas interagem com um grande leque de fornecedores e clientes [e stakeholders (Cova &
Salle, 2008)], formando, desse modo, um portefolio (a carteira de relacionamentos diretos) e
uma network (atores ligados em rede, com quem se estabelece uma relagao indireta) (Ford &
McDowell, 1999). Este ultimo ¢ constituido por nos (atores) e linhas (relacionamentos),
formando redes de relacionamento de negdcio (Hakansson & Ford, 2002). As networks
constituem uma constelagdo de recursos, que enquadram a empresa € a sua criagdo de valor,

de tal modo, que esta ndao poderia existir isoladamente (Hakansson & Ford, 2002).

Os varios atores nas redes influenciam e sdo influenciados pelos movimentos de agao/reacao
da interacdo, causando trés paradoxos, definidos por Hakansson & Ford (2002). O primeiro
afirma que uma ligacao pode representar constrangimentos € oportunidades simultaneamente.
O segundo denota que os relacionamentos resultam da estratégia e da agao de um ator, cujo
estado atual, resulta, simultaneamente, dos seus relacionamentos e do seu historial (o n6 e a
linha sdo determinados um pelo outro). O terceiro afirma que todos os atores tentam
controlar/influenciar o relacionamento (ou a rede), o que, por um lado, os impulsiona e, por

outro, restringe a sua eficiéncia e a capacidade de inovagdo a prazo (Hakansson & Ford,

2002).

Estes trés paradoxos enquadram os relacionamentos, que se desenvolvem ao longo dos
episddios da interacdo, da qual resulta a criacdo de valor (para a SDL esta decorre da co-

criacao) (Ford, 2011). Assim, os relacionamentos geram valor per se, porque todos os

11



Batista, Sérgio Martins, Valor como Co-Criacdo: O caso SDV Portugal

episodios de interagdo, independentemente da sua natureza, havendo, ou ndo, entrega de
produto, criam valor para os atores envolvidos (Ford & McDowell, 1999). Contudo, o valor é
determinado pelo contexto de utilizagdo do cliente (tal como na SDL) (Ford, 2011). A SDL
ndo esclarece o papel dos episddios de interagdo, na co-criagdo de valor, referindo apenas que

¢ necessaria a aceitacdo da proposta de valor para co-criar valor (Vargo & Lusch, 2012).

Valor resulta de um episddio de interacdo (um momento de colaborag@o particular), ou de
relacionamento (que comporta varios episddios num horizonte temporal alongado) (Ford,
2011). Estes podem emergir, através de recursos, atividades e atores, levando ganhos em
previsibilidade, aprendizagem, adaptacdes mutuas e a possibilidade de criar novas ofertas
(Lindgreen & Wynstra, 2005). Mas, a percecao de valor, varia de ator para ator, consoante o
tipo de relacionamento entre as partes, o tempo, o contexto de rede em que se inserem € o
papel especifico de cada um dos parceiros na busca de solugdes, aspeto ndo explorado pela

SDL (Ford & McDowell, 1999; Ford, 2011) (vide tabela 1, Anexo 1 e Tabela 3, anexo 4).

Em suma, o valor de um relacionamento assenta no historial, na interdependéncia e na
particularidade dos recursos empregues, pelas partes envolvidas (Ford, 2011), podendo
consubstanciar-se nos bens, compromisso, confianga, conhecimento, entre outros elementos
(Ford et al., 2010). Contudo, ndo se quantifica a importancia relativa de cada um desses
fatores, porque esta varia conforme a especificidade do relacionamento (Ford & McDowell,

1999).

Os relacionamentos podem ser enquadrados num continuum teérico, entre ‘transacional puro’
e ‘colaborativo puro’, que expressa a maior ou menor proximidade entre os atores (Anderson
et al., 2009). Relacionamentos transacionais pautam-se pelo distanciamento entre os atores,
que buscam a melhor oferta pelo menor prego. A transacdo repetida dependerd entdo das

condi¢oes da oferta e do mercado. Os relacionamentos colaborativos definem-se pela

12
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continuidade temporal, baseada na procura de mais-valias como as supracitadas (Anderson et

al,, 2009).

O portefolio de relacionamentos de uma empresa compreende variedade, ditada pela natureza
do negdcio, tecnologia e contexto inerentes (Gadde & Snehota, 2000). Os relacionamentos
impactam (positiva e negativamente, em ambas as partes) a performance, o volume de vendas
e os outros relacionamentos da rede, sendo necessario ter em conta os seus custos € beneficios
(Gadde & Snehota, 2000). Os relacionamentos podem levar a beneficios de poupanca e
eficiéncia, de rentabilidade (maiores lucros) e ao desenvolvimento conjunto de novas
solugdes. Estes ligam-se aos custos diretos de procura, de transacdo (transportes, entregas,
encomenda...), de gestdo do relacionamento (envolvimento e adaptagdes) e de fornecimento

(armazenagem, adaptacgao de sistemas e processos) (Gadde & Snehota, 2000).

Os efeitos dos relacionamentos podem ser intencionais e esperados, ou inesperados,
enquadrando-se em quatro niveis: Effects in relationship (1) efeitos imediatos no
relacionamento e nos atores; Effects on relationship (2) efeitos que mudam o estado do
relacionamento (a curto e a longo prazo, mas nao imediatamente), Effects on a Portfolio (3)
repercussao de um relacionamento nos restantes, Effects on a Network (4) efeitos de uma
decisdo na rede, a curto e a longo prazo (exemplo das mudancgas de fornecedor e evolugdes

tecnologicas) (Ford & McDowell, 1999).

Existe um trade-off entre (1) e (2), porque decisdes vocacionadas para o imediato, podem ter
efeitos a longo-prazo, na propria estrutura do relacionamento (por exemplo, pode afetar,
confianga e compromisso) (Ford & McDowell, 1999). Os efeitos de um relacionamento
mudam de consoante a empresa € o tempo. Estes devem ser estudados, de modo a gerir

eficazmente os relacionamentos (Gadde & Snehota, 2000).

13
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A par destes aspetos, a percecdo de valor do fornecedor (i.e a visdo do trade-off entre
sacrificios e beneficios resultante de um relacionamento e da sua network) ¢ investigada por
Walter, Ritter & Gemiinden (2001)°. Esses beneficios, consoante o seu papel para o
fornecedor, podem ser diretos — lucro, volume de venda, salvaguarda (clientes que dao
sempre negocio) - e indiretos - inovacdo, mercado (clientes prestigiados endossam a
empresa), exploracdo (recep¢ao de informagdo) e acesso (conhecimentos que podem facilitar
contacto com governos e empresas). Os efeitos diretos t€m repercussoes imediatas nos
relacionamentos € na empresa, ja os indiretos t€m consequéncias a longo prazo, ou na
network. Ambos t€m relevancia semelhante (Walter et al., 2001) (vide esquema na figura 2

Anexo 5).

Do cruzamento da maior ou menor proeminéncia de ambos os tipos de efeitos (que sdo
mutaveis consoante as caracteristicas especificas do relacionamento e a nivel temporal),
resulta uma matriz, que permite enquadrar o portefolio de relacionamentos de uma empresa
(vide figura 3 Anexo 5). O relacionamento de venda (1) apenas envolve fungdes diretas,
como lucros, economias € de escala e escoamento de stock; o relacionamento de baixa
performance (2) ndo possui retorno, podendo ser de curto-prazo (de manter até obter retorno),
ou de longo (a repensar); o relacionamento de alta performance (3) satisfaz fungdes diretas e
indiretas, tendo por isso fortes implicagdes para a gestdo e implicando um maior
envolvimento; o relacionamento de network (4) € aquele que influencia outros (fungdes
indiretas), por exemplo através da transferéncia de conhecimentos e informacdo, que sao

facilitados através da network (Walter et al., 2001).

Em suma, os relacionamentos implicam adaptagdo e coordenac@o dos recursos, sistemas e

atividades e interagdo entre os individuos, o que comporta custos e beneficios e influi na

? Outros estudos exploram a percegdo de valor do cliente, mas esses nio sio abordados neste
estudo, cujo enfoque ¢ o fornecedor (Cf. Com 4 — Sintese e objetivos de investigacao).

14
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escolha de uma estratégia de maior ou menor envolvimento, continuidade, e procurement

(Gadde & Snehota, 2000).

4 — Sintese e Objetivos de Investigacio

A on-going conversation na literatura, acerca da refundacdo do Marketing numa teoria
holistica, tem sido prolixa. A SDL, a SL e o IMP conceptualizam a criagao de valor de modos
diferentes. A SDL defende que a criacdo de valor ¢ um processo conjunto (co-criagdo), na
forma de Servigo, em que todos os atores sdo integradores de recursos, inseridos numa
network (ou ecossistema de Servigo) (Vargo & Lusch, 2012). A SL afirma que diferentes
ofertas correspondem a diferentes tipos de interagdo entre o fornecedor e o cliente, de tal
modo, que ndo se pode generalizar o conceito de co-criagdo de valor. Esta teoria foca-se na
diade, mantendo a distingdo entre atores (Gronroos, 2011). Ja o IMP enfatiza o papel da
interagdo, dos relacionamentos e das redes na criagao de valor, (Hakansson & Ford, 2002)
investigando as mais-valias especificas que deles emergem (E.g. Ford et al., 2010; Walter et
al., 2001) e estudando ainda o impacto da oferta, da variabilidade na carteira e da dinamica na

rede e nos relacionamentos, na propria oferta e na criagao de valor (Gadde & Snehota, 2000).

Tanto a SL como o IMP afirmam que a SDL ndo reflete acerca da dinamica (a diversidade de
interagdes e a evolugdo temporal) e da variedade (os diferentes tipos de envolvimento no
portefolio) dos relacionamentos focando-se na diade, sem ter em conta os efeitos das

dimensdes supracitadas (Ford, 2011; Gronroos, 2011).

Todas as conceptualizacdes explanadas convergem na definicdo de valor no contexto de uso
do cliente (Ford, 2011; Gronroos, 2008; Vargo & Lusch, 2007). Contudo, o valor para o
fornecedor permanece pouco estudado (Ballantyne et al, 2011). Walter et al. (2001)
investigam essa questdo, mas ndo tem em conta a dindmica evolutiva dos relacionamentos.
As proposi¢des 6 e 7 da SDL sdo genéricas, levantando questdes. “Actors cannot create
value for other actors but can make offers that have potential value and this occurs via value

propositions.” (Vargo & Lusch, 2011, p. 185). “If customers are value co-creators, what is
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the role of the [supplier] firm? Are firms the main creators of value, or what are they?”

(Grénroos, 2008, p. 303).

O tema: “A pertinéncia da defini¢ao de valor como co-criagdo para uma empresa fornecedora
de Servigo” conduz a questdo de investigacdo que vai presidir a tese: De que modo uma
empresa fornecedora de Servigo (co-)cria valor, no contexto das suas atividades, ofertas,
relacionamentos e redes de negocio? Este estudo debruga-se sobre o papel da oferta, dos
relacionamentos e das redes na criagdo de valor de uma empresa fornecedora de servicos em
B2B, investigando o impacto da variabilidade e da dindmica dos relacionamentos nas
dimensdes supracitadas, tendo em conta o contexto e os efeitos destes. Pretende-se

compreender a pertinéncia dos conceitos focados para os académicos e para os praticantes.

I1I - Metodologia

Esta investigagao, tem a forma de estudo de caso, porque visa responder a uma questao do
tipo ‘como’. Segundo Yin (2003), esta metodologia justifica-se por estarmos perante um
estudo qualitativo, exploratorio, inserido num contexto real, em que nao se controlam as

observagdes.

Para além disso, trata-se de um estudo longitudinal, que pretende capturar a dindmica e a
variabilidade. Recorre-se, por isso, a andlise processual, tal como definida por Pettigrew
(1997). Esta visa uma explicacdo holistica e longitudinal dos fenomenos, da sua natureza
evolutiva e dinamica, tendo em conta a constelacdo de varidveis que influem nestes.
Analisam-se os diversos niveis de processos em contexto (as atividades, o portefolio e as
redes de relacionamentos), para identificar padrdes, continuidades e descontinuidades e
compreender a complexidade inerente (Pettigrew, 1997). Cada elemento do contexto define
um nivel de andlise, ndo devendo ser visto separadamente, uma vez que consiste num
elemento importante para a explicacdo do objeto de estudo e da teoria (Pettigrew, 1997).

Recorre-se a um processo abdutivo, de cariz iterativo, que combina dedugdo (para direcionar
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a pesquisa) e inducdo (para reformular o framework tedrico escolhido, a pesquisa e,

possivelmente, propor novos rumos de investigacao) (Dubois & Gadde, 2002).

Esta abordagem, denominada combinagdo sistemdtica, permite uma ‘fertilizagdo cruzada’,
através da exploracdo do caso e do framework teorico escolhido (‘amostras’ do mundo
empirico e da teoria, respetivamente), que, ao se entrecruzarem, vao direcionando e
redirecionando a pesquisa, tendo em vista o melhor matching entre a conceptualizagdo teorica

e arealidade (Dubois & Gadde, 2002).

Nesse sentido, a definicdo de hipdteses de pesquisa deve ser pouco formal, permitindo a
articulacao das varias dimensdes em andlise e a criagdo de ciclos de deducdo e inducdo, que

levem a compreensao dos fendmenos em estudo (Pettigrew, 1997).

Segundo a tipologia de Yin, este ¢ um single, embedded case, porque serd estudada uma
empresa, em que se analisam aspetos particulares (a criagdo de valor) € nao o seu fodo (Yin,
2003). O caso debruga-se sobre a SDV Logistics Portugal, centrando-se em dois
relacionamentos de negdcio e um setor de especializagdo da empresa. Por razdes de

confidencialidade, omitem-se os nomes dos clientes.

Os dados foram recolhidos através de 5 entrevistas em profundidade (com recurso a guido
ndo estruturado, Anexo 8), realizadas a direcdo da empresa, a gestores de clientes e
operacionais, durante o més de Agosto. Estas duraram 45 minutos em média e foram
gravadas e transcritas. Também foram recolhidos documentos internos acerca das atividades

e relacionamentos estudados.

A literatura escolhida apresenta uma visdo diacronica da proposta de refundagdo do
Marketing sob a égide do Servigo e dos relacionamentos, que necessita de estudos de caso

para se operacionalizar e aprofundar. A escolha das conceptualizagdes da SDL, SL e do IMP,
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prende-se com a natureza dispar das suas conclusdes, apesar da intercontaminacdo de
conceitos. A SDL assume-se, na tipologia de Saunders, Lewis & Thornhiil (2012), como uma
Grand Theory, porque visa uma nova visao holistica para o Marketing, enquanto a SL e o
IMP se assumem como Middle Range Theories, que procuram explicar a natureza de um

fenémeno em particular, sem procurar a aplicagio a todos os casos.

IV - Estudo de Caso

5.1 — O Setor da Logistica, ou TPL/3PL

O setor da Logistica, também denominado 7hird Party Logistics (3PL ou TPL), reporta-se
aos servicos intermediarios entre um fornecedor e um cliente (origem da designagdo) e os
diversos pontos de distribuicao, armazenagem e producao no globo, através de servigos de
transporte, armazenagem, inventario, informagao e, em alguns casos, (re)desenho da cadeia

de wvalor e outros servicos de valor acrescentado (p. ex, consultoria juridica e

desalfandegamento) (Rushton, Croucher, & Baker, 2006).

O setor tem vindo a crescer nas ultimas quatro décadas, devido ao incremento da
globalizagao, do outsourcing e da competitividade internacional. Diferentes empresas de TPL
tém coberturas diferentes do globo, desenvolvendo-se networks de transporte (em

outsourcing por vezes), de armazenagem regional e local para permitir um melhor servigo

(Rushton et al., 2006).

O desenvolvimento do negdcio de TPL envolve a adaptagdo ao cliente (ao seu ramo de
negocio, e network), mas também a coordenacdo (criagdo de sistemas que servem varios
clientes). Contudo ambas as dimensdes possuem um frade-off, porque implicam recursos e
tipos de relacionamento diferentes. No primeiro caso o enfoque € acrescentar valor,

integrando uma parte maior da logistica, investindo mais em recursos € no relacionamento;
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no segundo, procura criar-se economias de escala e de servigos, utilizando a mesma estrutura

e sistemas, para servir um maior nimero de clientes (Hertz & Alfredsson, 2003).

O crescimento dos clientes e da network dita inicialmente o desenvolvimento e especializagdo
das empresas de TPL e as suas atividades. A longo prazo, o aprofundar do relacionamento
leva a solicitacdo de mais servigos conjuntos e ao aumento da confianca e das competéncias e
skills. As TPL nascem geralmente de transitarios, brokers, armazenistas e/ou integradores
(integram a cadeia de valor do cliente, fazendo parte da logistica). As aliangas estratégicas e
as fusdes sdo também importantes para ganhar clientes, poder negocial, proje¢ao geografica,

experiéncia e conhecimento em nichos de negdcio (Hertz & Alfredsson, 2003).

Segundo a tipologia de Hertz & Alfredsson (2003) as empresas de TPL podem evoluir em
diversos sentidos (a partir do seu negocio original), consoante a sua capacidade geral para
resolver problemas e se adaptar ao cliente. Emergem, entdo, quatro tipos de TPL: O Service
Developer (1) fornece modulos estandardizados de servigos especializados, que se podem
(re)combinar consoante as necessidades do cliente; o Customer Developer (2) consiste na
forma mais avangada de TPL, que implica a gestdo e (re)desenho de toda a logistica do
cliente; o Standart TPL Provider (3) faculta transporte, armazenagem e distribui¢do, recolhas
e entregas (servicos standart); o Customer Adapter (4) gere (parte ou toda) a logistica do
cliente, sem desenvolver novos servigos (vide anexo 7 figs. 5 e 6) (Hertz & Alfredsson,

2003).

O fornecedor de TPL tem impacto na performance e nas atividades dos seus clientes e nos
clientes dos seus clientes, permitindo poupangas de tempo e custos, economias de escala,
ganhos de competitividade, entre outros. Muitos clientes exigem a neutralidade das TPL,
levando-as a cingir-se a logistica e tornar-se autdnomas de outros negocios (Hertz &

Alfredsson, 2003).
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Nos tltimos anos, devido a crise internacional e consequente diminui¢do do investimento e
do consumo, o setor tem assistido a um decréscimo na sua faturagdo global, porém, mantem-

. . [ 1
se crescimento o outsourcing de logistica. '’

5.2 A SDV Logistics

A SDV, fundada em 1991, ¢ multinacional francesa, resultante da fusdo da SCAC (empresa
de logistica), com a Delmas-Vieljeux (companhia de navegacao) e outras empresas do ramo,
que foram sendo adquiridas e fundidas. Em 2006 vende-se o negdcio de navegagdo,
mantendo-se a sigla. A SDV possui os certificados AEO (Authorised Economic Operator) e
ISO 9001, que atestam a sua qualidade, exigindo a certificaciio dos subcontratados'' (locais e
internacionais). Existe também planos de sustentabilidade ambiental e ética, que visam a

reducdo de emissoes e desperdicios e da corrupcado, a seguranca dos trabalhadores e da carga.

A empresa ¢ subsidiaria do grupo Bollor¢, que est4 presente nos 5 continentes, com negdcios
de transporte, logistica, comunicagao, media ¢ eletricidade. A Bolloré logistics ¢ a quinto
maior do seu ramo na Europa e detém a Saga e a Nord Sud, além da SDV. A Bolloré¢ Africa
Logistics ¢ quase monopolista do transporte no continente, detendo 67 agéncias de navegacao
e sendo concessiondria de 2 linhas de comboio, 13 portos maritimos e 11 portos secos'2, em

varios paises.

A SDV disponibiliza servigos de transporte multimodal intercontinental (core business),
solugdes para projetos industriais B logistica (armazenagem e inventario), servicos de
desalfandegamento e consultoria, otimizacdo da cadeia de valor (reducdo de custos e
melhoria dos servigos, através da (re)estruturacdo da cadeia do cliente). A empresa
especializou-se nas industrias aeroespacial, healthcare, alta tecnologia, petrolifera e alimentar,

transportando ainda mercadorias indiferenciadas.

' Fonte: http:/www.oje.pt/esp--de-negocios/noticias/outsourcing-em-logistica-esta-a-crescer

"' A SDV subcontrata o transporte aéreo, maritimo e rodoviério, por ndo possuir frota.

' Plataformas hub, que permitem a armazenagem e mudanca de meio de transporte.

BA construgio de centrais elétricas, de fabricas, etc, envolve o transporte componentes (ex. Motores), sendo
necessario adaptar os meios de transporte ao seu volume e peso.
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A SDV possui 600 delegagdes em 99 paises, sendo lider no transporte em Africa, gragas a sua
rede de 250 agéncias e varios armazéns, em 55 paises; aos 50 anos de experiéncia local e a

estreita ligacdo a Bolloré Africa Logistics.

5.3 SDV Portugal

A SDV, em Portugal desde 1998"*, possui duas delegaces, em Lisboa e no Porto, contando
com 90 funcionarios. Ambas t€ém departamentos de gestao de transportes maritimo, aéreo e
rodovidrio e de despachante'’, além de espaco de armazenagem com sistemas de controlo'® e
embalagem. Asseguram-se servigos similares aos da casa-mde, com enfoque no transporte'’,
tendo a oferta vindo a especializar-se gradualmente, em algumas 4reas da logistica'® (vide

5.3.2) e apenas no Healthcare (vide 5.3.3) e nos projetos industriais (vide 5.3.1).

A necessidade de acompanhar as inovacdes da casa-mde e a necessidade de atender as
necessidades dos clientes estdo a génese da expansdo da SDV, que reconhece o papel da
especializagdo e da integracdo da oferta, na satisfacdo e fidelizagao dos clientes € no aumento
da quota de mercado. Em 2013 Prevé-se que o volume de faturacdo cresca 2 milhdes face ao

ano passado, para 32 milhdes €.

A sua carteira ¢ composta por cerca de 500 clientes, geridos localmente, que de um modo
geral, ndo estdo contratualmente vinculados, solicitando servigos, tendo por base a melhor
oferta de mercado (enfoque no preco), ou o relacionamento mantido'®. Nenhum cliente
entrega a logistica, ou transporte por completo a SDV, mas sdo geralmente fiéis, requisitando

servicos com regularidade. Para satisfazer as necessidades dos clientes, a SDV cria uma

' Ja estava anteriormente em Portugal como SCAC

> A SDV nio é um despachante oficial, dispondo de uma autorizagio da alfindega e necessitando de uma
habilitagio especifica de cada cliente, para realizar esse servigo.

' A SDV recorre a0 WMS (warehouse management system) e ao tracking, que através do RFID (Radio
Frequency IDentification), monitoriza as quantidades e localizagdo da carga.

'7 A SDV Portugal define-se como um transitirio e no como uma empresa logistica, tendo vindo a expandir a sua
oferta gradualmente.

'S A SDV Portugal, nio gere a logistica, nem a cadeia de valor, de nenhum cliente, porque tal néo foi solicitado.

' Geralmente as PMEs dio maior importancia ao relacionamento que as grandes empresas.
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oferta (com maior ou menor integragio®’, consoante solicitado), a partir das cotagdes dos
fornecedores de transporte subcontratados, tendo em vista a otimizacdo da relagdo entre

tempo, custos e meios.

Para os clientes, a seguranca e a rastreabilidade®' da mercadoria e o cumprimento dos prazos
de entrega sdo essenciais’*. Pretendem ainda poupangas logisticas, o que leva a SDV a
selecionar os fornecedores pelo preco mais baixo, para servicos standart, e/ou solugdes
especializadas, a medida do cliente (ex. projetos industriais). Porém, o relacionamento

duradouro com alguns fornecedores e o grande volume de carga, podem levar a tabelas de

prego inferiores, para a SDV e a maior competitividade.

Para ilustrar como os relacionamentos com os clientes podem ter naturezas, impactos e valor
diferentes, vao-se aprofundar, de seguida, os casos de duas empresas ¢ do negocio do

Healthcare.

5.3.1-0 Caso BLD

A BLD ¢ uma grande construtora de origem portuguesa, fundada em 1967 e adquirida em
1988 por um grande grupo brasileiro. Especializou-se na construgdo de obras publicas,
telecomunicagdes e energia, a nivel internacional, especialmente em Africa, (paises
lus6fonos, Congo, Mali e Camardes). Atualmente a BLD ¢ o maior exportador portugués,
recorrendo a SDV para o transporte de equipamentos e material de construcdo, para as suas
obras, nas vertentes de exportacao, cross-trade” e reverse logisti052 *_ Estas mercadorias sio

compradas a terceiros (os fornecedores da BLD), que em certos casos ja se tornaram clientes

daSDV.

2% A oferta pode ser para transporte doca-a-doca, ou porta-a-porta, incluindo fiete, seguro, despacho, ou outros
servigos, conforme solicitado.

*! Possibilidade de monitorizar a localizagio da carga, através do tracking.

22 Estes trés elementos constituem os fatores criticos de sucesso do negdcio.

* Transporte de mercadorias, em que as operagdes se passam a nivel interacional, sendo controladas em
Portugal, sem passar pelo pais (exemplo, exportagdo Turquia-Mali).

* Movimentacfio de bens a partir do seu local de destino, tendo em vista a sua transformagao, reutilizagdo, ou
reciclagem.
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O transporte de materiais de construgdo (cimento, vigas, cabos elétricos...) € equipamentos
(escavadoras, buldozeres...), implica adaptagdes de volume e peso (ex, motores de centrais
elétricas com 20 toneladas), mas também as infraestruturas e situa¢do politico-social em
Africa (guerras civis, burocracia...) e a imprevistos climatéricos, que podem afetar os navios.
Porém, a rede da Bolloré Africa Logistics, a experiéncia da SDV e a duragdo do
relacionamento, permitem encarar todas estas adaptagdes como corriqueiras, parte do dia-a-

dia.

Os servigos para a BLD sdo cotados caso a caso, porque a politica da empresa obriga a
analise de trés propostas e a aceitacdo da mais competitiva. Gragas a rede africana, que
permite um maior controlo, seguranga e confiabilidade no transporte, a SDV consegue
geralmente o transporte intra-Africa. A BLD ¢ o maior cliente da SDV a nivel de volume de
carga e faturacdo. Contudo, algumas obras (que envolvem destinos de menor risco, ou

transporte mais simples) sdo delegados a outras agéncias, com propostas mais competitivas.

A BLD ¢ cliente da SDV ha cerca de 4 anos, altura em que retomou o relacionamento, apos o
ter cessado durante cerca de 1 ano, na sequéncia de uma carga que ndo chegou ao destino no
prazo combinado. Tera ocorrido um imprevisto durante a viagem e a gestao do problema foi
ineficaz. Porém, em 2009, uma grua (transportada por outro operador) ficou bloqueada no
porto do Mali e a SDV conseguiu resolver a situagdo, através de um agente local, o que
deixou a BLD satisfeita ¢ a fez retomar o servico. A construtora ¢ descrita como um cliente
exigente, mas reconhece-se que isso leva a SDV a uma melhor performance, porque procura

antever e solucionar problemas.

Devido aos supracitados riscos alheios a SDV, nem sempre se consegue garantir a seguranga
e os prazos de entrega da carga. Embora, para minimizar riscos, recorra a seguros de carga e a
escolta no terreno. Ambas as empresas gerem as crises, que poderdo surgir, tendo conseguido

criar lagos de compreensdo e entendimento. Os recursos humanos da SDV sdo tidos como
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uma mais-valia importante nesse sentido, tendo-se criado confianga entre os parceiros e na

rede Bolloré.

A postura da BLD ¢ descrita como ‘arrogante’, gracas ao seu enorme poder no mercado,
fazendo-se sentir quando ocorrem imprevistos no transporte. Porém, essa atitude ¢ facilmente
ultrapassavel, com o relacionamento de proximidade criado entre os operacionais e
comerciais, de ambas as empresas. A atmosfera do relacionamento ¢ descrita como
cooperante ¢ aberta, devido a interdependéncia. Através de contactos telefonicos e por e-mail,
conseguem-se resolver bastantes situacoes (documentagdo, atrasos...), apesar da burocracia e

da hierarquia da BLD. O relacionamento com as chefias € descrito como formal.

5.3.2-0 Caso TLF

A empresa TLF ¢ uma multinacional chinesa, com escritério em Portugal, que fabrica
equipamentos para telecomunicagdes e computadores. Este cliente ¢ importante para a SDV
global, especialmente em Africa, tendo um contrato com a SDV Portugal nas areas de
transporte, inventario, armazenagem e reverse logistics de modems, processadores, antenas

baterias, cabos submarinos ¢ de comunicagoes.

O equipamento ¢ vendido a empresas portuguesas de telecomunicagoes e difusao de dados,
sendo testado antes da compra, pelo proprio operador. Neste ultimo caso, a carga ¢
reexportada (reverse logistics) para a Hungria, onde a TLF tem um armazém central, que

mantém, transforma e/ou recicla esse equipamento.

O primeiro contrato foi assinado em Setembro de 20127, apOs a ruptura com outra empresa
de logistica, tendo sido firmado um segundo em Maio de 2012, até 2015. Neste, contratam-se
mais servicos, mas ndo se entrega toda a logistica a SDV, ficando de fora os telemodveis e

outros dispositivos. Prevéem-se ainda objetivos (KPIs) e a sua avaliacdo, a sendo a SDV

** Anteriormente, ja era mantido um contrato com a SDV global. Este é um caso atipico, porque neste ramo, o
servigo costuma ser cotado caso a caso e ndo estar contratualizado.
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advertida, ou penalizada financeiramente, em caso de incumprimento. Atualmente, o cliente

esta satisfeito e os KPIs estdo a ser superados.

A TLF foi o primeiro cliente da SDV Portugal®® a solicitar servicos de armazenagem e
inventario. A TLF dispde de sistema proprio de monotorizagao do seu equipamento (HTM),
desde que ¢ expedido, até ao cliente final. O HTM faz um pré-alerta de envio de carga, cuja a
data de chegada e as condi¢Oes sdo registadas, anexando-se ainda a respetiva documentagao.
Todos os passos sdo controlados, temporizados e conferidos centralmente na China. Para

operar o sistema, foi contratada uma operacional, que recebeu formagdao em HTM, junto da

TLF.

A SDV teve de expandir o armazém e implementar os novos servigos, adaptando-se aos
desafios do HTM, do ritmo de trabalho da TLF e a outros procedimentos, relativos a sua
politica interna. Quanto a documentagao, exigem-se as guias de transporte num prazo menor,
para cumprir os KPIs*’ e quanto as hierarquias, pede-se que a comunicacdo seja estabelecida
entre funcionarios equiparados, em ambos os lados (ex, um operacional deve dirigir-se a um

semelhante e ndo a um superior).

Contudo, o relacionamento mantido entre as filiais da SDV e da TLF ¢ descrito como
cooperante ¢ informal. Ambas as partes contactam telefonicamente e por e-mail, para a
resolucdo imediata de problemas e obtencdo de esclarecimentos e informacdo. Algumas
funciondrias da TLF também ja se deslocaram ao armazém da SDV, para dar formagao,

tomar conhecimento da carga e resolver problemas.

5.3.3 — Os Clientes Healthcare
A SDV transporta produtos Healthcare hé cerca de 10 anos. Estes clientes representam cerca

de 3% da faturagdo total da empresa, embora garantam grandes margens de lucro. Porém, s6

2% Como referido, a SDV Portugal centra-se nos servigos de transporte.
%7 Usualmente, a carga chega antes da documentagio da alfindega. A TLF ¢ o tiico cliente a exigir a
apresentacdo da documentagio em 48 horas.

25



Batista, Sérgio Martins, Valor como Co-Criacdo: O caso SDV Portugal

no ultimo ano comecou a especializagdo no ramo, com implementagdo das normas do
GDP*®. Esta ¢ uma politica recente, que ja é obrigatoria no Reino Unido, esperando-se que
também seja em breve na UE. A SDV estd a antecipar-se, pondo em pratica estas diretrizes
antes da legislacdo, através da criagdo de um armazém climatizado e da coordenagdo do
transporte com os subcontratados. Anteriormente, os firmacos ndo tinham um tratamento

diferenciado de outros produtos, sendo muitas vezes transportados junto de alimentos.

O investimento no armazém ja foi aprovado pela sede da SDV, estando para breve a
aprovacdo do orcamento final e consequente construgdo, que deverd ser homologada
posteriormente pelo Infarmed. Esta obra ¢ tinica nas empresas de logistica em Portugal,
constituindo uma fonte de diferenciacdo e levando a uma maior integracao de servigos, com a
oferta de inventario e gestdo de stocks™, além do habitual transporte, nas vertentes de

importagdo e exportacao (nao se inclui (re)distribuicao).

Todos os clientes do ramo sdo geridos por um healthcare product manager, com alguma
formacao na area, que se desloca a feiras anuais europeias (ex. CHPI), para fazer contactos,
ficar a par do mercado e dar notoriedade a SDV. Estes contactos poderao resultar em novos
clientes, a longo prazo, trazendo também conhecimento dos desenvolvimentos da industria.
A angariagdo de clientes neste setor € complexa, devido a sua formalidade, tipo de produto, e
politica empresarial. Exige-se a certificagdo e o cumprimento de um plano de sustentabilidade
e ética, ao fornecedor de logistica e aos seus subcontratados. Estes clientes sdo descritos como
muito fi€is, apesar de ndo se manterem contratos com eles, porque ¢ essencial preservar um

parceiro de confianca, que garanta a idoneidade da carga e a sua entrega correta e atempada.

*¥ Good Distribution Practice é uma recomendagiio da OMS, que define as condigdes de conservagio e seguranga
ideias dos medicamentos, ao longo de todo o transporte e armazenagem, desde o fabrico, a entrega ao consumidor
final. Para tal, as embalagens ndo devem ser sobrepostas e devem ser conservadas e transportadas numa
temperatura (15°-25° C, ou 2°-8° C, consoante os produtos) e humidades controladas. Qualquer dano, ou possivel
risco de contaminacio devera ser comunicado ao fabricante, que tera de recolher a mercadoria. A monotorizago,
rastreabilidade e seguranga deverdo ser garantidas por todos os intervenientes.

*% Estes servigos sio geralmente solicitados a armazéns centrais especializados.
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Existem 3 tipos de players no ramo do medicamento, com caracteristicas diferentes: as
fabricantes farmacéuticas multinacionais (1) e portuguesas (2) e os retalhistas (3). (1) sdo
constituidas por multinacionais, com filiais em Portugal que importam medicamentos das
suas sedes, para posterior armazenagem central e distribui¢do. Geralmente, o relacionamento
mantido ¢ muito formal e distanciado, contudo, existe uma baixa compreensao do negocio de
logistica, o que leva a uma confianga cega no prestador. (2) S3o empresas em tudo
semelhantes a (1), efetuando exportagao. (3) sio PMEs, com 2-5 funcionarios e sem qualquer
estrutura, além do escritorio. O seu negdcio constitui a compra de medicamentos a
fabricantes, para posterior revenda a outras mercados, ndo cobertos por essas empresas, como
¢ o caso dos PALOP. Estes players compreendem o funcionamento da logistica, mantendo

um relacionamento mais proximo e informal com a SDV, alicercado na confianca.

Os fabricantes mantém um servigo menos regular, mas com boas margens. Ja os retalhistas
sdo os clientes com maior volume de negdcio, esperando-se que cresgam e contratem mais
servigos. O investimento no armazém climatizado e no GDP vai nesse sentido. Um desses
clientes, foi dado como exemplo deste potencial. H4 cerca de 10 anos, ao criar o negdcio, a
MDC fez uma prospecao de mercado, ouvindo as propostas de 3 fornecedores de logistica e
acabando por se decidir pela SDV, gracas a diferenciagdo que sempre procurou fazer no
tratamento dos produtos farmacéuticos. Inicialmente, a MDC comegou por entregar poucas
paletes, para exportagdo, mas neste momento prevé abrir 14 farmacias em Mogambique. O
relacionamento mantido entre a MDC e a SDV ¢ de grande confianca e informalidade,

havendo um rapida solugao de problemas, via telefone.

Certa vez, os armazenistas da MDC enviaram, por lapso, uma carga de psicotrdpicos, junto
de vacinas ndo refrigeradas (devem ser conservadas a 2°-8°C), para exportagdo. Os
psicotropicos deverem ser anunciados, antes do envio, devido a sua perigosidade, e a
temperatura das vacinas deve ser escrupulosamente cumprida, sob risco de danificar o seu

principio ativo. Ao manusear a carga, os operacionais da SDV, aperceberam-se o engano,
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contactando a MDC de imediato, para recolha. A agdo rapida da SDV minimizou os

impactos na carga reforcando a confianga do parceiro.

O healthcare product manager, dirige-se as empresas-cliente, com os operacionais de
transporte, para explicar como se processam as operagdes € permitir uma maior agilidade na
resolugdo de problemas com a documentagdo, e simultaneamente aprender mais sobre as

caracteristicas dos produtos.

V - Analise Conclusiva

Este estudo, conforme referido, combina teorias de diferentes naturezas que se debrucam
sobre os mesmos fendmenos de modo dispar, tendo, consequentemente, diferentes espetros
de analise. A SDL, como Grand Theory, ¢ mais abstrata, ndo se debruca sobre as dimensoes
objetivas (os episodios) e subjetivas (a percegdo dos atores) da interacdo. Para esta teoria, a
criagdo de valor assenta no Servigo, querendo-se generalizar a ideia de valor como co-criagao,
a todo o Marketing. A interagao e os ecossistemas de servigo, que enquadram a co-criagao,
apenas agora comegam a ser aprofundados. O IMP Group, insere-se nas Middle Range
Theories, debrugando-se sobre a interacao, os relacionamentos ¢ as redes na criagao de valor.
Neste estudo, estas dimensdes revelaram-se cruciais para a compreensao da co-criagao. A SL,
também ¢ uma Middle Range Theory, focando-se na diade fornecedor-cliente, defendendo
que a co-criagdo ¢ um conceito interdependente da interacdo, ndo existindo sem esta. Este
capitulo analisa a SDV, a sua criagao de valor, o seu portefdlio de relacionamentos, com
destaque para os casos aprofundados, a partir dos conceitos teoricos supramencionados.

Procura-se compreender quais as implicagdes destes para académicos e gestores.

A SDV global, segundo a tipologia de Hertz & Alfredsson (2003), podera ser classificada
como um Service Developer, uma vez que procura especializar-se em certos setores
(healthcare, petroleo, alimentagdo...), criando solugdes relativamente estandardizadas,

adaptaveis a varios clientes. A SDV Portugal, estad num estagio diferente, porque, apesar de
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seguir as pisadas da casa-made, tem vindo a desenvolver-se 2 medida das necessidades dos
clientes, estando a tornar-se num Standart TPL Provider, com a extensdo dos servigos para a
armazenagem e inventario. A filial procura adaptar-se a diversos clientes e areas de negécio,
coordenando-os, tendo em vista uma oferta mais integrada, que fidelize clientes e crie
economias de escala. Contudo, a especializagdo nos setores do healthcare ¢ dos projetos

industriais indicia para o seu desenvolvimento enquanto Service Developer.

A prestacdo da SDV encaixa na definicdo de Servico de Vargo & Lusch (2008), como a
aplicacdo recursos de uma entidade, para o beneficio de outra, sendo todos os intervenientes
na co-criagdo de valor considerados atores. Todos os atores sdo integradores de recursos, mas
cada um tem um papel definido na rede (constelagdo de valor) (Hakansson & Ford, 2002). E
entdo pertinente distinguir entre eles, ao contrario do que defende Vargo & Lusch (2011). Por
exemplo, os subcontratados conferem solugdes de transporte e os clientes, recursos

financeiros, conhecimento, entre outros.

Na SDV, a geracao de valor ajusta-se a defini¢ao de co-criagdo de Vargo & Lusch (2012) e
Gronroos (2011)*°. Poder-se-a especular acerca da sua generalizacio a todas as transacdes,
como defendem Vargo & Lusch (2004a), mas verifica-se que ¢ necessario interagao, para que
exista a co-criagdo. Um cliente da SDV que realize apenas uma transagao e a nao a repita, tem
menor potencial de co-criagdo de valor, devido a menor interagao (aspeto nao aprofundado na
SDL, nem na SL). Contudo, cada interagao representa valor, conforme afirmam Ford &
McDowell (1999) e fica patente nos episodios de interagao relatados nos casos (por exemplo,

a contactos telefonicos para a resolucao de problemas imediatos).

A co-criagdo de valor ocorre em dois estagios, tal como afirmam Cova & Salle (2008). Numa
primeira fase com a network de subcontratados da SDV, que co-cria solugdes adaptadas aos

meios de transporte, peso e volume de carga (e o respetivo preco) e com a network de

3% O primeiro se foca apenas na diade de relacionamentos, néio contemplando o efeito da rede, ao contrario do
segundo que a insere em ecossistemas de servico.
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empresas do grupo Bolloré Afiica Logistics, que facilita as operagdes de transporte em Africa;
numa segunda fase, com o proprio cliente e a sua network. A network de fornecedores de
transporte e a network africana constituem uma constelacdo de recursos, tal como definido
por Hakansson & Ford (2002). Ambos enquadram e possibilitam a co-criacdo de valor,

assemelhando-se aos ecossistemas de servico defendidos por Vargo & Lusch (2012).

A SDV co-cria uma proposta de valor conjuntamente com a sua network, ao disponibilizar
uma solucdo de transporte/logistica adequada as necessidades/usos dos seus clientes, o que
vai ao encontro do papel do fornecedor definido por Vargo & Lusch (2012). Para estes
autores, o cliente deverd aceitar a proposta para dar inicio a co-criagdo, sendo o valor

inexistente, se tal ndo acontecer. Para Gronroos (2011), valor sera nulo, ou negativo, se a

entrega ndo ocorrer conforme combinado. Ambas as situacdes se verificam na SDV.

Valor define-se do ponto de vista do cliente, para todos os autores focados, porém a SDV
desconhece os usos deste, limitando o seu papel a entrega da carga e percecionando o seu
impacto como indelével, a ndo ser em caso de falha na entrega, ou danos na mesma. Contudo,
conforme afirmam Ford & McDowell (1999), diferentes atores t€ém diferentes percegdes de
valor e as vicissitudes referidas tém forte impacto no cliente. Este pode ser forgcado a parar a
sua atividade, o que pode afetar os seus relacionamentos e a sua rede. Geram-se efeitos na
rede, tal como definidos por Ford & McDowell (1999). A solugdo de problemas, como ¢
exemplo a grua da BLD, ilustra como estes efeitos se podem generalizar, mas pela positiva.
O mesmo acontece com a detecdo da entrega errada de medicamentos, que permitiu evitar

consequéncias de satde publica.

Os relacionamentos da SDV com os clientes, no continuum de Anderson et al. (2009),
poderdo parecer transacionais, a primeira vista, devido a constante procura no mercado pelo
fornecedor mais competitivo. Contudo, os clientes tendem a escolher a SDV repetidamente,

pela qualidade da sua prestagdo, abrindo o caminho a colaboragdo. Com os fornecedores, o
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relacionamento mantido ¢ geralmente transacional, devido a pressao pela competitividade em
preco, mas poderdo surgir relacionamentos para servicos especiais e/ou baseados na

negociagao de volume de carga.

Manter uma carteira de clientes comporta beneficios para a SDV, na redugio dos custos de
angariacdo de clientes ¢ de adaptagdo (a sistemas, politicas e processos), o que gera
previsibilidade e eficiéncia. Gadde & Snehota (2000) e Hékansson (1982) explanam estes
efeitos, referindo que o ramo de negdcio e a politica empresarial podem modular a forma dos
relacionamento e a sua atmosfera, gerando variabilidade. Estes fatores e a cultura empresarial
influem na interacao e, por conseguinte, na (co-)criagdo de valor. Negocios distintos geram
cargas desiguais, com exigéncias dispares (volume, peso...), tal como diferentes politicas e
culturas empresariais se refletem na quantidade de servigos entregue a SDV, no énfase dado
ao preco e a confianca e nas possibilidades, da interacdo. O portefolio de relacionamentos
pressupde variabilidade, tal como os casos estudados ilustram. Cada um representa um
conjunto de mais-valias especificas para a SDV, em linha das definidas por Walter et al.

(2001) e Ford et al. (2010).

No caso da BLD, as mais-valias financeira ¢ de volume, aliam-se a previsibilidade (que
permite que as adaptagdes sejam encaradas como corriqueiras), a compreensao e
entendimento na resolugdo de crises e o0 endosso (da SDV aos fornecedores da BLD e ndo
s0). O relacionamento com a TLF, apesar do forte investimento inicial no armazém, em
pessoal e adaptacdes, traz mais-valias de aprendizagem (armazenagem e inventario), endosso
(das novas fungdes a outros clientes) e colaboragdo na solucdo de problemas. O
relacionamento com parceiros healthcare traz como beneficios & SDV grandes margens, o
prestigio e o endosso (dentro e fora do ramo). A criagdo do armazém climatizado e
subsequente expansdo da oferta, aumentara o niimero clientes, o seu volume de servi¢o, mas

também a confianga e credibilidade destes na SDV. Em todos os casos, os clientes fortalecem
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a marca SDV globalmente, ampliando as suas competéncias e recursos e introduzindo-a em

novas redes.

Os relacionamentos t€m efeitos uns nos outros, tal como afirmam Ford & McDowell (1999).
O grande volume de carga da BLD leva a um maior poder negocial com os fornecedores e a
tarifas menores para outros clientes. A aprendizagem feita com a TLF permite angariar novos
clientes, para rentabilizar o armazém e o conhecimento, tal como acontece com o healthcare.
Ja as exigéncias da TLF quanto a documentagdo, levam a alteragdes nas atividades dos
fornecedores, cuja escolha ¢ limitada, no caso das farmacéuticas, pela exigéncia de
certificagdo. Os efeitos e beneficios generalizam-se na empresa, impactando a criagdo de

valor e os relacionamentos como um todo.

Os casos ilustram as diferentes dinamicas no portefolio de relacionamentos e o papel da
evolugdo temporal. A BLD ¢ um relacionamento estabelecido (cerca de 4 anos) e, embora
colaborativo, tem um pendor transacional, devido a politica da empresa, que exige a constante
procura por solucdes mais competitivas. A atmosfera de tensdo permite & SDV melhorar a
sua performance, havendo também abertura para a gestao de crises e resolucao de problemas
imediatos, mas nem sempre ¢ possivel devido a burocracia. A TLF ¢ um dos poucos
relacionamentos contratuais (cerca de 1 ano), mas a informalidade da interacdo e a abertura
para a resolucdo de problemas, pode ser estancada pela impossibilidade de contactar

superiores hierarquicos.

No ramo do healthcare, além das politicas empresariais, a estrutura e os objetivos das
empresas influenciam a interagdo. O prego € preterido face a confianga no prestador de
servico. Nas fabricantes farmacéuticas, a formalidade, a distancia ¢ o desconhecimento dos
processos logisticos dificultam a interacdo (por mais longo que seja o relacionamento) e a
superagdo de dificuldades pontuais. Porém, a SDV procura mostrar a estes clientes como se

processam as operagdes de transporte e simultaneamente aprender mais sobre os seus
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produtos, tendo em vista um melhor servico. Os clientes retalhistas sdo informais na
interacdo, o que simplifica a resolugdo de problemas, ao mesmo tempo que leva a SDV a
crescer com eles. A proximidade destes, permitiu detetar uma tendéncia de mercado (a
expansdo para os PALOP e a necessidade de armazenagem), o que levou a expansdo da
SDV. Porém, estes clientes representam um risco maior, devido a pequena dimensao das suas

empresas, que podem estar expostas a flutuagdes e tendéncias de mercado.

Todos os relacionamentos estudados representam uma temporalidade e um valor (i.e, um
conjunto de mais-valias) diferentes, comportando adaptacdes e investimentos, sendo
necessario esperar pelo seu retorno (cf. com Walter et al. (2001)). Segundo a tipologia de
relacionamentos destes autores, os casos estudados sdo relacionamentos de alta performance,
apresentando fungoes diretas e indiretas. O relacionamento com a BLD ¢ longo e podera estar
no maximo do seu potencial de (co-)criacao de valor. O relacionamento com a TLF exigiu
uma fase de adaptacdo, comecando agora a dar frutos. Contudo, devido a natureza das
farmacé€uticas, a interacao reduzida e formal e o pouco conhecimento de logistica podem
limitar as potencialidades da criacao de valor. J& os retalhistas, poderdo ter maior potencial na

criagdo de valor, devido a maior proximidade e dinamismo crescente do seu negocio.

Em ultima analise, nao se consegue definir o valor dos relacionamentos com precisao. Este
pode evoluir de modo imprevisivel, alterando-se numa perspetiva longitudinal, com o
aprofundamento de ligacdes e o surgimento de novas mais-valias. A confianga, o
compromisso ¢ a previsibilidade nos relacionamentos sdo simultanecamente causa e
consequéncia da maior integracdo da oferta, podendo criar oportunidades (endosso,

beneficios de volume...), i.e, valor, de modos nunca esperados.

Nos casos estudados, existe interdependéncia entre a SDV e os clientes, devido a propria
natureza do ramo do transporte/logistica, mas também a rede africana, essencial para o

transporte nesse continente. A resolu¢do de problemas, o compromisso € a confianca sdo
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pilares dos relacionamentos, assumindo suma importancia neste setor. Por outro lado, os
relacionamentos estudados ajudam a SDV a lidar com a incerteza, promovendo estabilidade e
a previsibilidade na empresa (lucros, volume, processos...), o que lhe permite evoluir e

expandir-se.

Este estudo demonstra que a co-criagdo ¢ imanente a uma constelagio de valor. Contudo, se a
literatura de Marketing evoluir na diregdo de uma teoria holistica, como a SDL, devera
esclarecer com precisao o papel dos episodios da interacdo, de cada ator, da sua percecao
individual e das redes envolventes o papel na co-criacao de valor. A nogao de ecossistemas de
servicos (SDL) - embora aproximada a de constelagao de valor (IMP Group), no que toca ao
entendimento da criagdo de valor enquadrada na interacdo - tem um pendor sociologico e
abstrato, ndo discorrendo acerca das dimensdes supracitadas. A variabilidade (as diferencas
entre cada relacionamento) e a dindmica relacionais comportam diferentes tipos de actividade
e interagdo, horizontes longitudinais, e, consequentemente, representam diferentes tipos de
valor, tal como ilustrado pelos casos. Estas dimensdes ndo sdo exploradas pela SDL e pela
SL, o que lhe confere um menor poder analitico da co-criacdo de valor, que a teoria das redes

e a constelagao de valor.

A interagdo € crucial para a (co-)criagdo de valor, embora nem sempre seja facil mensurar
esta dimensdo e os seus impactos. Assim sendo, para os gestores, torna-se mais complexo
delinear um plano de gestdo, com base nos relacionamentos de negdcios, mas continua a ser
relevante ter presente as mais-valias especificas de cada relacionamento e outros beneficios
que, a prazo, dali poderdo advir. Isto fica patente na trajetéria de evolugdo da SDV. A
dindmica e a variabilidade dos relacionamentos s3o mais relevantes para a compreensdo da
co-criagdo de valor, que a logica de servigos em si mesma. Os relacionamentos estdo na
génese da constelacdo de valor da empresa, que representa todo o potencial de (co-)criag@o de

valor. Ter um bom conhecimento acerca desta — i.e dos relacionamentos mantidos com
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clientes e fornecedores (diretos) e com outros atores (indiretos) - permite compreender

vantagens competitivas e planear melhor a gestao de recursos, atividades e relacionamentos.

Neste sentido, ter um maior conhecimento sobre os usos do cliente, podera levar a SDV a
compreender melhor como ir ao encontro das suas necessidades. Contudo, a configuracdo
das networks e a sua inser¢do num contexto mais vasto nem sempre sdo evidentes. Recorde-
se como os impactos das interagdes e relacionamentos com cada cliente podem ir além da
entrega correta € atempada, especialmente em relacionamentos de maior proximidade. Isto
sugere que, na medida em que expande gradualmente a sua aprendizagem sobre o
contexto especifico a cada cliente (clientes do cliente, outros fornecedores, instituicoes
reguladoras, etc), a SDV pode descobrir e criar tanto novas possibilidades como restricdes ao
seu desenvolvimento. Num sentido importante, esse conhecimento ¢ sempre incompleto e
falivel; parafraseando Michel Boutrand, diretor da SDV Portugal, “E dificil definir o que nds

sabemos € o que nos ainda nao sabemos”

VI — Limitacées e Sugestdes para Investigacao Futura

Este estudo visa aferir a pertinéncia dos conceitos da SDL, da SL e do IMP para os
académicos e praticantes, sendo a aplicagdo ao setor do transporte/logistica uma limitagao, do
ponto de vista da generalizacao das conclusdes. Como enfoque foi a criagdo de valor de uma
empresa fornecedora, o estudo foca-se na diade, ndo aprofundando as redes (da SDV e dos
seus clientes), ao nivel dos seus constituintes e efeitos. O valor dos relacionamentos vai-se
alterando longitudinalmente, sendo necessario um estudo acerca desse aspeto, sob o ponto de
vista do fornecedor, porque nao foi possivel aprofundé-lo, junto dos informantes. A politica e
a cultura empresariais modulam a interagdo e, por ineréncia, a (co-)criacdo de valor, sendo

necessario aprofundar o papel destas dimensdes, em estudos futuros.
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Anexo 1 — Sumula das Perspetivas de Valor

Concecio Abordagem Definicao Descricao Observacoes
Valor de Troca
(ou entrega) Valor acrescentado ao longo da cadeia de
; Valor de . . .
(Economia; Oferta valor. Valor resulta da troca/entrega de Bens. | Valor expressa-se em mais-valia financeira.
Goods Dominant (Lindgreen & Wynstra, 2005).
Logic)
Valor-em-uso Valor é a mais-valia técnica, economica,
(no contexto do Valor de monetaria, social, ou de servico, que um cliente | Valor resulta do contexto de uso do cliente,
cliente) Oferta recebe em troca do preco de uma oferta sendo mutavel de cliente para cliente.
(SDL/SL/IMP) (E.g. Anderson et al., 2009).
1 T
Valor d~a ] . L Valor pode resultar na previsibilidade,
Interacgao Valor resulta de: resource ties (ligagdes entre - ~ ,
. C o aprendizagem, adaptacdes mutuas e na
(atores, carteira . recursos), activity links (encadeamento entre o s .
. As fontes de valor residem no contexto de - , possibilidade de criar novas ofertas
de clientes e e 1 . ~ . actividades) e actor bonds (vinculos, ou lagos .
utilizag@o. Todos os episddios de interacdo, além . (Lindgreen & Wynstra, 2005), no
network) entre actores). Os relacionamentos podem .
da entrega, geram valor para os atores . ~ . o COmMpromisso, confianga e
. assumir funcgdes diretas, ou indiretas na .
~ envolvidos (Ford, 2011). L . conhecimento (Ford et al., 2010). A
Constelacio de criagdo de valor (Lindgreen & Wynstra, ~ .
sua percecdo varia de ator para ator
Recursos 2005). (Ford, 2011)
(IMP) ’ '
Valor do (Apesar do conceitos de co-criagao
Relacionamento Valor resulta sempre da interagdo entre os assentar nos relacionamentos € na

Co-producio e
Co-criacao
(SDL)

atores, enquadrados em ecossistemas de Servico,
em que o fornecedor cria propostas de valor, que
tém de ser aceites pelo cliente, para que se possa
co-criar valor (Vargo & Lusch, 2012).

Todos os atores co-criam valor ao integrar
recursos e ao longo de todos os episodios de
interagdo (além da entrega) (Vargo & Lusch,

2012).

interacdo, nao se clarifica o papel
especifico, dos atores, dos episodios da
interaccdo e dos relacionamentos, na
criacdo de valor) (Vargo & Lusch,
2012).

Co-producio e
Co-criagao (SL)

Através da interacdo e do suporte as atividades
do cliente, o fornecedor co-cria valor com este,
assumindo um papel direto na sua criacdo de
valor (Gronroos, 2011).

S6 existe co-criagdo quando estamos perante
servicos, que permitem maior interacdo. A
logica de servigos difere da de produtos, mas

nao se sobrepde (Gronroos, 2011).

A logica de Servico: modelos de Value
Fulfilment (Gronroos, 2008) e Value
Generation (Gronroos, 2011).

Tabela 1 — Quadro-resumo das perspetivas de valor referidas neste estudo, com base em Lindgreen & Wynstra (2005), Gronroos (2011), Ford (2011); Vargo & Lusch (2011); Vargo & Lusch

(2012).




Anexo 2 — As 10 Proposicoes Fundamentais da SDL

Table 1 Service-dominant logic foundational premise modi fications and additions

FPs

Original foundational premiss

Modifiednew foundational premise

Comment/explanation

FPI

FP2

FP3

FP4

FP5

FPa

FP?

FPR

FPo

FP10

The application of specialized skill(s) and
knowledgs is the fundamental unit of
exchanpgs

Indirzct exchangs masks the fundamental unit
of exchanpe

Goods are a distribution mechamsm for service
provision

Enowledge is the fundamental source of
competitive advant ape

All eoonomies ATe SETVICES ScOnomies

The customer is always a co-producer

The enterprise can only make value propositions

A service-centerad view 15 customer oriented
and relational

Organizations exist 0 integate and trans form
micrspecial ieed competences into complex
services that are demanded in the marketplace

Serviee s the fundamental
basis of exchangs

Indirect exchange masks the
fundamental basis of
exchange

Goods are a distribubion
provision

Operant resources are the
fundamental source of
competitive advantage

All economies ane Serviee
SCOTINTIES

The customer is always a co-
creator of value

The enterprise cannot deliver
valoe, but only offer value
propositions

A service-centensd view 15
inherently customer
onented and relational

All social and economic
aclors are resource
integrators

Valoe is always unigoely
and phenomenolog cally
determined by the
beneficiary

The application of operant resoumces
(know ledgs and skills), “service,”
a5 defined n 5D logc, 15 the basis
for all exchange. Service is
exchanged for servics

Because service is provided through
complex combinations of goods,
money, and institutions,
the service basis of exchange is
not always apparent

Goods (both dumble and non-durable)
derive their value through wse — the

The compamtive ability o cause
desired change drives competition

Service (singular) is only now
becoming more apparent with
increased specialization and
LS OUnEiT

Implies value creation is inteme tional

Enterprises can offer their applied
resources for value creation and
collaboratively (mteractively)
create value following acceptance
of value propositions, but can not
create and/or deliver value
independently

Becanse service is defined in lemns
of customer-determined benefit and
co-created it is nherently customer
oriented and relational

Implies the context of value creation
is networks of networks

(resounce inlegratons)

Value is idicsyneratic, experiential,

contextual, and meaning laden

Tabela 2 - As 10 Proposi¢des Fundamentais, apos a sua ultima alteragio. A direita a proposi¢do original, a negrito, as
expressoes alteradas e a direita a explicagdo (retirado de Vargo & Lusch, 2007a).



Anexo 3 - As 7 Proposicoes da SL

As 7 proposi¢coes da SL, de acordo com Gronroos (2011):

“1. Implementing a service logic and providing support to the customers' business
requires that the supplier extends its market offering to include activities and processes
that support practices and processes

2. When adopting a value-in-use notion, the customer is the value creator.

3. The supplier's basic role in the value-generating process is to facilitate the
customers' value creation.

4. During interactions with customers the supplier can engage itself with the customers'
value creation and become co-creators of value with them.

5. Value co-creation requires that customer—supplier interactions occur.

6. The quality of interactions (i.e. how well the supplier can make use of them to
influence the customer's value creation) has an impact on how well the supplier can
make use of value co-creation opportunities.

7. Suppliers adopting a service logic are not restricted to making value propositions
only, but are enabled to directly engage themselves with keeping promises inherent in

value propositions made.’

(Gronroos, 2011)



Anexo 4 - Divergéncia Convergéncia e entre o IMP e a SDL

SDL IMP
Grande desenvolvimento Estrutura teérica fundada na pesquisa
conceptual abstrato. empirica de 30 anos.
Proposta de teoria holistica. Foca-se nos relacionamentos entre
empresas.
Foca-se na diade fornecedor- | Interdependéncia de atores, visdo da
cliente, denominados atores.’’ diade incluida na network.
Relacionamentos e as suas | Os relacionamentos tém uma dimensao
dimensdes ndo sdo explorados. temporal, social e especifica.
Divergéncia Atores sﬁlo integradores  de Atore’s como inter.mediérjos ’dej valor,
recursos (ndo se tem em conta o | através de cada interagdo Unica, no
poder transformador dos | contexto da network. Nao se pode
relacionamentos). generalizar as suas caracteristicas.
Valor resulta da co-criacdo. Valor resulta de episodios da
interacdo.*
Servigo(s) sdo o termo comum da | Servigo € visto como a capacidade da
troca e da interagdo, sendo | contraparte para responder a um
extraido(s) de bens, ou servigos, | determinado problema do parceiro.™
através do uso.
Ambas surgem da insatisfagdo com as concepgdes tradicionais de negocios
Ambas defendem a maior ligag@o entre a teoria ¢ a pratica.
Operant resources sdo | Servico como veiculo de troca de
conhecimento ¢ skills, que ativam | beneficios ¢ de tecnologia
a tecnologia
Ambos enfatizam a oferta, em vez do produto, (embora a SDL enfatize o
Servigo)
Servigo define-se como “the | Servico (nunca definido pelo IMP)
application of one’s resources for | devera contemplar a interacdo ¢ a
Convergéncia | the benefit of another entity” | network dos diversos ‘tipos’ de atores,
(Vargo & Lusch, 2008, p. 28). tendo em conta o valor episodico e
relacional; é reciproco,
multidimensional e temporal.
Valor ¢ definido no contexto de | Valor define-se pelo contexto de uso
uso do cliente e resulta da co- | do cliente, resultando da joint problem-
criagdo com o fornecedor, a quem | coping e dos episodios de interagio™
cabe fazer propostas de valor.
Ambos defendem a importincia dos relacionamentos de negdcio para o
Marketing.
Tabela 3 — Os pontos de convergéncia e divergéncia entre o IMP e a SDL, uma simula

formulada a partir de Ford (2011).

3 Servigo tem elementos de divergéncia e convergéncia em ambas as teorias, aparecendo em ambos os locais da
tabela. Vargo & Lusch (2011, 2012), existe uma aproximagao maior entre a SDL e o IMP, mas tal ndo
esta documentado por Ford (2011), por estes ndo terem sido publicados a data.

32 Valor tem elementos de divergéncia e convergéncia em ambas as teorias, aparecendo, assim, em ambos os locais

da tabela. O IMP, ndo define co-criagdo, mas a sua defini¢ao de valor vai nesse sentido, apesar de enfatizar mais os

episodios da interagdo que a SDL.
% Esta definiciio ndo ¢ generalizavel a mercados B2C

3 Idem 12




Anexo 5 — Fornecedor: Funcoes de Valor e Relacionamentos (Walter et
al., 2001)

Direct Functions
of a Customer Relationship

« Profit function
* Volume function
* Safeguard function

Supplier-Perceived Value

Indirect Functions
of a Customer Relationship

* Innovation function
* Market function
« Scout function

* Access function

Fig. 2 — As fungdes diretas e indiretas do cliente na percegdo de valor do fornecedor. Fonte: Walter et al.
(2001)

High Selling High-performing
Direct value-creating functions relationships relationships
of customer relationships
Low Low-performing Networking
relationships relationships
Low High

Indirect value-creating functions
of customer relationships

Fig. 3 — Matriz de relacionamentos de negocio da perspetiva do fornecedor, consoante as fungdes diretas
e indiretas do cliente na criagao de valor. Fonte: Walter et al. (2001)



Anexo 6 — A Combinacao Sistematica (Dubois & Gadde, 2002)

Matchmg

Direction and ﬁ

redirection

Fig. 4 — Esquema ilustrativo do processo da abordagem de combinagdo sistemdtica. Fonte: Dubois &
Gadde (2002)

Anexo 7 — Tipologia de Empresas de Logistica e TPL (Hertz & Alfredsson,
2003)

Ability of customer

adaptation
Low High
High L 2
[g Integ rators TPLIfirms
General ability of DHL, Fedex, TNT,
problem solving etc 3 4
Traditional
Standard house brokers
Transport frms | ©OF
Low warehousing
firms

Fig. 5 — Matriz de classificacio das empresas do ramo de logistica, consoante as suas capacidades de
resolver problemas e de se adaptar ao cliente. De notar que apenas as empresas do quadrante superior
direito se consideram como TPL, subdividindo-se em varios tipos. Fonte: Hertz & Alfredsson (2003)



High

‘ Relatively high High
Service developer Customer developer
Example: Example:
An advanced modular The TPL firms develops

system of a large variety
of services and a
common |T -system used

Problem solving for all customers
general ability

advanced customer solutions
for each customer. Enhancing
of the knowledge in common.
The role more of a consultant

Standard TPL provider

Example:

A highly standardized
modular system where
customers are offered
their own relatively simple
combination of
Relatively high | standardized services

Customer adapter

Example:

Totally dedicated solutions
involving the basic
services for each
customer. TPL firm is seen
as a part of the customer
organisation

>

Customer adaptation

Fig. 6 — Matriz de classificagdo das empresas de TPL, consoante as suas capacidades (altas, ou
relativamente altas) de resolver problemas e de se adaptar ao cliente. De notar que estas correspondem ao
quadrante superior da matriz anterior. Fonte: Hertz & Alfredsson (2003)

Anexo 8 - Guioes de Entrevistas em Profundidade

Entrevista a Dr. Michel Boutrand, Diretor da SDV Portugal

Apresentacio:

e Agradecimentos pela disponibilidade e oportunidade de entrevista;

e Natureza/ Objetivos da tese;

e Autorizacdo para gravar a entrevista;

Pessoal:
e Formagdo (aspetos mais relevantes)
e Percurso profissional;
¢ Funcdo que desempenha na empresa;

e Trajeto dentro da empresa.



O Setor 3PL
e Desenvolvimento do setor nos ultimos anos
e O papel de Portugal e da SDV no setor e no mundo
e Desafios e oportunidades
e Importancia da coordenagao e adaptacao ao cliente

e Neutralidade da parceria

A SDV
e Breve historia da empresa em Portugal
e Industrias em que se especializa
e Natureza dos servigos que disponibiliza
o Permitem maior integracdo com o cliente?
o Conhecimento dos usos do cliente;

o Impacto nos processos ¢ atividades de ambos.

Valor

e (Concecdo de valor da empresa

e Varidveis que representam valor para a empresa e para o cliente

Relacionamentos de negocio

e Caracterizacdo genérica dos varios tipos de relacionamentos existentes

e Valor dos relacionamentos
o Papel da especificidade da oferta no relacionamento e vice-versa;
o Variaveis que representam valor e mais-valias;
o Diferencas de valor dos relacionamentos: em que se consubstancia a diferencga, o

que a motiva?
e Meétricas de avaliacdo

e (O dia-a-dia dos relacionamentos



Casos de estudo
e Escolha de casos
e Historia e evolucao dos casos
o Problemas
o Solucoes
o Imprevistos

o Evolugdo

Entrevista a Patricia Simoées (Gestora de clientes) e Celine Carvalho (operacional)
Apresentacio:

e Agradecimentos pela disponibilidade e oportunidade de entrevista;

e Natureza/ Objetivos da tese;

e Autorizagdo para gravar a entrevista;

Pessoal:
e Formagao (aspetos mais relevantes)
e Percurso profissional;
e Fungdo que desempenha na empresa;

e Trajeto dentro da empresa.

A SDV
e Natureza dos servigos que disponibiliza
o Tipos de servico
o Grau de integra¢do/ adaptacdo ao cliente
o Conhecimento dos usos, processos e atividades do cliente;

o Impacto nos processos e acividades de ambos.

O Cliente

e  Historia e evolugao do relacionamento



o Como comegou o relacionamento (intermedidrio ou trata diretamente)
o Servigos oferecidos (&reas geograficas, produtos; especificidades)
o Exigéncias especificas
o O dia-a-dia do relacionamento
o Atmosfera (cooperagao, conflito, stress, poder...)
o Evolugdo no tempo
= Episodios de interagcdo
= Problemas e Solugdes
o Mais-valias do servigo — SDV e cliente

o Impacto do relacionamento — SDV e cliente

Relacionamentos de negocio - Tendo o cliente X em foco, o que o distingue dos outros?

e Numero de clientes que gere/trabalha
e (aracterizagao genérica dos relacionamentos existentes
o O que motiva as diferencgas (setor do cliente, servico prestado pela SDV,
politica empresarial, interacao pessoal...)
o Em que se consubstancia a diferenca (no proprio relacionamento, no valor, na
interagdo....)
e Valor dos relacionamentos
o Varidveis que representam valor e mais-valias;
o Diferengas de valor dos relacionamentos: em que se consubstancia a diferenca, o

que a motiva?

Entrevista a Ricardo Lemos, Healthcare Product Manager

Apresentacio:
e Agradecimentos pela disponibilidade e oportunidade de entrevista;
e Natureza/ Objetivos da tese;

e Autorizagdo para gravar a entrevista;
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Pessoal:
e Formagdo (aspetos mais relevantes)
e Percurso profissional,
e Fungdo que desempenha na empresa; (healthcare product manager?)

¢ Trajeto dentro da empresa.

Relacionamentos de negocio
e Numero de clientes que gere (de que ramos?)
e (aracterizagdo genérica dos relacionamentos existentes
o O que motiva as diferengas entre relacionamentos? (setor do cliente, servico
prestado pela SDV, politica empresarial, interacdo pessoal...)
o Em que se consubstancia a diferenga? (no proprio relacionamento, no valor, na

interagdo....)

O Healthcare

e Natureza dos servigos que disponibiliza
o Tipos de servico
o Grau de integragdo/ adaptacao ao cliente
o Conhecimento dos usos, processos ¢ atividades do cliente;
o Impacto nos processos e atividades de ambos.
e  Especificidades
o armazém temperatura controlada (onde?),
o formacdo das pessoas — quem, por quem?
e  Aprendizagem — sdv internacional, clientes, pessoal especializado?
e  C(lientes no ramo de Healthcare
o Como comecaram os relacionamentos (intermedidrios ?)
o Servigos oferecidos (&reas geograficas, produtos; especificidades)

o Exigéncias especificas (do ramo e dos clientes)
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o O dia-a-dia do relacionamento
o Atmosfera (cooperagdo, conflito, stress, poder...)
o Evolugdo no tempo
= Episddios de interagdo
=  Problemas e Solugdes (praticas SDV, etc)
o Mais-valias do servigo — SDV e clientes
o Impacto do relacionamento — SDV e clientes
e Diferencas e semelhangas Portugal € o mundo
o Falhas e melhorias
o Aprendizagem — em qué/quem?

¢ Que clientes pretendem conseguir no futuro?

Segunda entrevista a Michel Boutrand
A SDV
e Diferencas entre SDV global e Portugal
o Servigos (transitario VS logistica)
= Possui contas completas, gere toda a logistica/SCM?

o Clientes (gestdo local vs global)

¢ Volume de faturacao

Redes e relacionamentos
e Network
o Rede de fornecedores
= (Quais s3o, ramos?
= [Importincia da certificagdo
= Porque sdo escolhidos
= Relacionamento baseado em prego ou parceria?

o Clientes em carteira (nimero e duracio do relacionamento)



= Contratos — A SDV mantém contratos os clientes (TLF)?
e Negociacao central, ou local?
e Servicos entregues adjudicados pontualmente?

¢ Horizonte de rede (conhecimento dos clientes e fornecedores dos clientes dos clientes)

Valor
o A literatura de servicos debruca-se sobre o conceito de co-criagdo de valor.
Considerando, que quando estamos perante uma empresa deste tipo, a criacao
de valor € um processo conjunto (fundado na interagdo) entre produtor e cliente,
que vai além da entrega do produto final: abarca colaboragao, aprendizagem e
adaptacdo as necessidades dindmicas do cliente. Tendo em conta esta definigao,

considera que a SDV co-cria valor com o cliente? Em que moldes?

o Objetivos da empresa para o futuro (perceber se quer alargar a base de clientes,

ou se quer adaptar-se a um nicho e aprofundar)
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