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RESUMO A gestdo de plataformas é uma ferramenta estratégica para empresas de vérios portes, mas carece
de estudos no setor de servigos. O objetivo desse artigo é investigar uma utilizagao da gestdo de
plataforma, desenhada para alcangar flexibilidade modular e dindmica operacional em projetos de
servicos. A plataforma estudada é avaliada como um recurso estratégico de um caso particular. Fo-
ram analisadas as contribui¢cdes desse recurso na perspectiva da teoria da Visdo Baseada em Recur-
sos (VBR) e de Marketing de Servigos (MS) com o propdsito de analisar seus efeitos no desempenho
da empresa. A estratégia de pesquisa utilizada foi o estudo de caso exploratério em uma empresa
de design de ambientes fisicos. A técnica de coleta de dados abrangeu uma observagédo participante,
analise de documentos e grupo focal com as gestoras da empresa. A pesquisa mostrou que a gestio
da plataforma constitui um recurso estratégico que auxilia o planejamento das capacidades opera-
cionais internas, posicionamento no mercado e melhor atendimento ao cliente.

Palavras-chave Visdo Baseada em Recursos. Empresa de Servigos. Gestdo de Plataformas. Marketing de Servigos.

ABSTRACT  Platform management is a strategic tool for firms of various sizes, although it demands studies in
the service sector. The aim of this paper is to investigate a use of platform management, designed to
reach flexibility and operational dynamics in service projects. The studied platform is evaluated as a
strategic resource in a particular case. The contributions of the service platform were explored from
Resource-Based View (RBV) and Service Marketing (SM) perspectives, to study their effects on firms’
performance. The research strategy used was an exploratory case study in an interior design firm.
The data collection techniques included a participant observation, document analysis and a focus
group with firm managers. The research demonstrated that platform management is a strategic re-
source that assists with the planning of internal capabilities, market positioning, and provides better
customer service.
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1. INTRODUCAO

Empresas de diversos setores planejam novos produtos de forma que derivativos possam ser
criados a partir de uma tecnologia central chamada de plataforma (JTAO; SIMPSON; SIDDIQUE,
2007). Por exemplo, industrias eletroeletronicas desenvolvem impressoras a laser que compartilham
componentes, conexdes e softwares (plataforma), mas, por meio de algumas variagdes tecnoldgicas
diferenciam seus produtos (derivativos) em funcionalidades e desempenhos, como velocidade de im-
pressio, o que impacta em uma variacao de prego-performance. Sob a perspectiva da Visao Baseada
em Recursos (VBR) (BARNEY, 1991), o uso da abordagem de plataforma representa um recurso
estratégico valioso no desenvolvimento e produc¢io de produtos (ZHANG; HUANG, 2010).

Segundo Mikkola (2006), o uso de plataformas esté crescendo por permitir sinergias de esco-
po e de escala das atividades de producéo e ofertas de variacdes de produtos. Consequentemente,
plataformas de produtos tornaram-se uma opgao de recurso estratégico para muitas empresas de
diferentes setores (SKOLD; KARLSSON, 2012). Apesar da gestdo de plataformas de produtos re-
presentarem um recurso estratégico importante, muito pouco tem sido estudado sobre este tema
(SKOLD; KARLSSON, 2012), especialmente quando aplicada a servi¢cos e em pequenas e médias
empresas (MELO FILHO; GONCALVES; CHENG, 2014).

O objetivo da pesquisa foi investigar empiricamente uma utilizacdo da gestdo de plataforma
como recurso estratégico em uma pequena empresa de servicos de design de ambientes fisicos. Os
objetivos especificos sdo descritos como: (a) verificar se a gestdo de plataforma ¢é aplicavel em uma
pequena empresa de servico; (b) averiguar se a plataforma de servigo contribui para obtencéo de de-
sempenho efetivo; e, (c) sugerir melhorias a teoria sobre gestdo de plataformas no contexto estudado.

O artigo possui uma revisdo da literatura sobre VBR, estratégia no campo funcional do ma-
rketing em servigos, operagdes em servicos, e gestdo de plataformas. Logo em seguida apresenta-se
uma descrigdo da metodologia, resultados alcangados, analises e conclusdes.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. AVisao Baseada em Recursos (VBR)

As bases tedricas da VBR foram preconcebidas por Penrose (1959) e posteriormente aperfei-
¢oadas por Wernerfelt (1984). A teoria da VBR preconiza que o crescimento da empresa é explica-
do notadamente pela capacidade de gestdo competente dos recursos internos (BARNEY, 1991; LO-
CKETT; THOMPSON; MORGENSTERN, 2009). Considerando que as empresas sdo diferenciadas
pelos seus recursos e que a forma de gestdo introduz diferencas significativas entre elas (PEN-
ROSE, 1959). Nesse sentido, quando uma empresa desenvolve habilidades internas, permite-se o
alcance de vantagens competitivas para obtencao de oportunidades do ambiente externo. Nessa
forma de agir, a abstracdo dominante é a “visdo de dentro para fora da empresa” (HOSKISSON et
al., 1999). Segundo Bowman, Singh e Thomas (2002), sob esta perspectiva, estratégia seria a capa-
cidade de definir e criar singularidades; a pesquisa académica poderia se concentrar nas empresas
(ndo industrias) e em suas singularidades, assim como na previsdo do sucesso baseado nestas agdes
e caracteristicas inicas.
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Para verificar se uma empresa possui vantagem competitiva sustentavel pode-se refletir so-
bre os recursos em relacdo as dimensoes: valor; raridade; imperfeitamente imitavel e se a empresa
esta organizada para usufruir desses recursos (modelo VRIO) (BARNEY; CLARCK; 2007). Neste
artigo, os recursos pesquisados foram os intangiveis organizacionais, simbolizados por meio do
método de gestao de plataformas de servigos.

2.2, Estratégia no campo funcional do marketing em servigos

Nesse topico, apresentam-se teorias no campo da estratégia funcional de marketing devendo
ser entendida como um “sub” campo da teoria geral da estratégia da empresa.

Em um mercado competitivo, as empresas classificadas como fornecedora de bens fisicos dis-
putam também nos servicos entregues (RUST; ZAHORIK; KEININGAM, 1996). Para esse autor
uma forma de reconhecer a importincia do processo de servicos como componente estratégico se
baseia em trés premissas: (a) toda organizagdo é um composto de servigos; (b) o objetivo primario
de uma empresa ¢ satisfazer seus clientes e; (c) os requerimentos dos clientes estdo em constante
mudanga. Para Lovelock e Wright (2004) o “primeiro passo” a ser tomado é concentrar-se nas
necessidades dos clientes.

Pesquisas, como a de Liu e Wang (2010) e Ray, Barney e Muhanna (2004), relatam que os
processos de servicos tém sido estudados sob a abordagem da VBR. Com esse enfoque interno,
a gestdo pela VBR no direcionamento “inside-out” ter-se-a neste artigo a perspectiva da satisfa-
¢do do consumidor. Deve-se ter em vista algumas estratégias para garantir a competitividade das
empresas de servigos: (1) melhorar o servi¢o continuamente; (2) concentrar-se nas areas de maior
importancia para a reten¢do do consumidor; (3) fazer uso da satisfagdo do cliente para expandir
as receitas; (4) ter certeza de que as melhorias na prestagido de servicos podem ser controladas
financeiramente e por fim (5) ndo apenas satisfazer, mas “encantar” o cliente (RUST; ZAHORIK;
KEININGAM, 1996).

Para que essas estratégias funcionais sejam implementadas é importante que estejam em
consonancia com o pessoal da “linha de frente” (ALBRETCH, 1992) e também englobe interna-
mente as operagdes. De acordo com Nath, Nachiappan e Ramanathan (2010), operagdes sdo pré-
-condi¢des para o sucesso do marketing, sugerindo uma abordagem integradora entre marketing e
capacidade de operagdo.

2.3. Operagoes em servigos

As operagdes de servigos envolvem tanto o desenvolvimento de novos produtos quanto a ade-
quagdo dos processos empresariais (GUMMESSON, 1994). Entre os processos internos destacam-
-se a definicao do mix de marketing, a segmentagao e posicionamento, a capacidade dos servicos
e precificagio.
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Waterschoot e Foscht (2010) definem mix de marketing como o conjunto de elementos con-
trolaveis da demanda que podem ser combinados em um programa de marketing usado por uma
empresa para alcancar um determinado tipo de resposta do mercado. A classificacdo mais comum
do mix de marketing foi proposta por McCarthy (1960), chamada de 4Ps (produto, praga, preco e
promocao), é utilizada principalmente por empresas que produzem bens fisicos (ANITSAL; GI-
RARD; ANITSAL, 2012). No marketing de servicos mais trés variaveis representadas pelos Ps de
pessoas, evidéncia fisica (physical evidences) e processos também foram acrescentados como forma
de ressaltar as particularidade do setor de servicos (WATERSCHOOT; FOSCHT, 2010; ANITSAL;
GIRARD; ANITSAL, 2012).

Para Dibb e Smikin (2010), estratégias de segmentacdo de mercado buscam organizar os
“significados” do consumo, bens e servicos para lidar com a complexidade e diversidade das ne-
cessidades dos clientes, e desenvolver acdes de marketing. A segmentagdo de mercado revela opor-
tunidades e ameacas que os nichos oferecem as empresas. Kotler e Bloom (1988) sugerem que ap6s
a selecao dos mercados alvo as empresas devem avaliar seu posicionamento em cada um, analisar
aatuacdo dos concorrentes em relacio as possibilidades de posicionamento, e s6 entao desenvolver
o mix de marketing para os segmentos.

A capacidade de oferta e atendimento em servigos para os mercados alvos estdo relacionados
com o gerenciamento da demanda (RUST; ZAHORIK; KEININGAM, 1996; ZEITHAML; BIT-
NER, 2001). De acordo com Zeithaml e Bitner (2001), as restri¢des a capacidade de oferta de ser-
vigos sdo: (1) tempo de processamento/ transferéncia, (2) trabalhos, processos e cadeia de valor
interna, (3) equipamento, tecnologia de apoio e, (4) instalagdes, infraestrutura. As empresas de-
vem gerir seus recursos de modo a maximizar os efeitos positivos das restrigdes e minimizar os
negativos, para entregar o servico de acordo com as expectativas dos clientes. Segundo Chen, Tsou
e Huang (2009), o processo de precificacdo também é um fator diferencial como margem para a
empresa repassar vantagem de preco ao mercado auferindo market share e desempenho.

Para manter e melhorar o desempenho de suas operagdes, as empresas de servicos podem uti-
lizar diferentes recursos estratégicos, como o método de gestdo de plataformas detalhado a seguir.

2.4. Gestao de Plataformas

Os estudos sobre o tema gestdo de plataformas se concentram em empresas de produtos fisi-
cos, assim, torna-se interessante analisar suas aplicagdes no contexto de servicos.

De acordo com Meyer (1999), o crescimento sustentavel de longo prazo das empresas é ba-
seado em um portfolio desenvolvido em tecnologias centrais em lugar de produtos unicos. Assim,
o conjunto de produtos que utiliza uma mesma tecnologia e possui aplica¢des correlacionadas no
mercado formam uma familia de produtos (JIAO; SIMPSON; SIDDIQUE, 2007). Contudo, fami-
lias de produtos sdo planejadas para que derivativos possam ser criados a partir de uma tecnologia
central chamada de plataforma de produtos.

Meyer e Utterback (1993) relatam que o sucesso da gestdo de familia de produtos em platafor-
mas depende das capacidades centrais (core capabilities) da empresa, formadas pelas habilidades
técnicas, capacidades operacionais, conhecimento de mercado. Conforme Figura 1, as capacidades
centrais citadas sdo: compreensao do mercado, tecnologias dos produtos, tecnologia dos proces-
sos e servicos e distribui¢ao. Para Meyer e Utterback (1993) as capacidades centrais sao ativos de
conhecimentos pertencentes ao capital intelectual da empresa, tangiveis nos produtos e servigos.
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Figura 1 - O framework da plataforma - Integrando mercado, plataforma e capacidades centrais.
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Fonte: Adaptado de Meyer e Detore (2001).

Competéncias podem ser vistas como as capacidades centrais de estruturagio e utilizagio
dos recursos para fins produtivos que, potencialmente, proporciona uma vantagem competitiva,
e, podem ser tratadas em nivel funcional ou da empresa, e ser geridas ao longo da rotina organi-
zacional (CHALI et al., 2012). Outra perspectiva, com um enfoque maior nos recursos humanos, é
abordar a competéncia como formada por trés dimensoes basicas: Conhecimentos, Habilidades
e Atitudes (CHA), ou seja, neste sentido competéncia diz respeito ao conjunto de conhecimen-
tos, habilidades e atitudes interdependentes e necessarias a consecugao de determinado propésito
(DURAND, 1998).

A gestdo de plataformas pode ser vista como um processo integrado entre mercado (segmen-
tagdo, posicionamento, andlises), plataformas de produtos e as capacidades centrais, (Figura 1)
(MEYER; LEHNERD, 1997; MEYER; DETORE, 2001).

Estudos sugerem que a gestao estratégica de plataformas deve iniciar pela analise e posicio-
namento de mercado, identificagdo das plataformas, e analise das capacidades centrais, (MEYER,
1997; MEYER; LEHNERD, 1997; MEYER; DETORE, 2001). Esta é uma sequéncia baseada no pa-
radigma da Organizagio Industrial (outside-in) (WIT; MEYER, 2010). E possivel adaptar a teoria
de gestdo de plataformas ao contexto de plataformas em servicos, conforme sera aprofundado no
proximo tépico.
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2.5. Gestao de Plataformas em Servicos

Meyer e Mugge (2001) relataram que a plataforma de produto pode ser aplicada e reconheci-
da tanto em produtos montados, quanto em materiais, softwares e em servicos.

Assim, a estratégia e os conceitos da gestdo de plataforma de bens fisicos sdo também adap-
tados para o setor de servicos em que aspectos intangiveis sdo utilizados para a defini¢édo da arqui-
tetura base e as competéncias centrais da empresa e nio apenas sua tecnologia “hard” (MEYER;
DETORE, 2001). Meyer e Detore (2001) relataram que as plataformas de servicos sdo consideradas
a partir do fluxo de conhecimento e informagédo (tanto em forma tangivel ou intangivel) entre o
prestador do servigo e o usudrio. Nesse fluxo, o prestador de servicos agrega valor por meio de
pessoas, processos e tecnologias, e os resultados estdo na forma de informagdes e atividades que
sdo altamente personalizadas para o usudrio.

Em um caso apresentado por Meyer e Detore (2001) a plataforma do servico foi definida por
meio de uma “estrutura de blocos”- método sugerido por Meyer e Lehnerd (1997) -, e composta por
subsistemas formados por atividades e informagdes centrais da empresa (Figura 2). Em seu estudo,
Meyer e Detore (2001) concluiram que plataformas sio compostas de subsistemas e interfaces en-
tre os subsistemas, os quais em servigos sdo processos distintos que normalmente tém tanto uma
componente humana quanto tecnoldgica.

Figura 2 - Arquitetura da plataforma de uma empresa de resseguros.

Problema/oportunidade, Design do servico, | P&D |
procura e identificacdo precificagdo e distribuicao
[ I Distribuicao
| por parceiros
’—{ Negociacao do negdcio }—‘
Subscri¢do facultativa Administragdo do
para casos especificos negdcio atual

Fonte: Adaptado de Meyer e Detore (2001).

Lin, Tanyavutti e Jindrapacha (2007) e Lin e Daim (2009) apresentaram trabalhos em que
analisaram estratégias de plataforma de empresa de servico pela internet por meio da aplicagdo do
modelo de Meyer (Figura 1). Para Lin, Tanyavutti e Jindrapacha (2007) este modelo funciona néo
apenas para as empresas de desenvolvimento de software, mas ¢ também um bom modelo para
empresas de servicos de e-commerce.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1. Caracterizacao da pesquisa

Esta é uma pesquisa qualitativa e a abordagem adotada baseou-se no estudo de caso explo-
ratorio (ex. EISENHARDT, 1989) por permitir que questdes sobre o qué, porqué e como sejam
respondidas, o que contribui para relativa compreensdo da natureza e complexidade de fendmenos
sociais (ex. VOSS, TSIKRIKTSIS; FROHLICH. 2002; YIN, 2006).
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3.2. Caracterizacao do objeto de estudo e fonte de dados

O objeto de estudo deste artigo é a gestdo de plataforma de servigos adotada por uma PME
que presta servicos de design de ambientes fisicos. Esse tipo de servi¢o é mais amplo que a deco-
ragdo de interiores ou paisagismo, pois além da estética, considera questdes associadas ao “design
universal”, ergonomia, iluminagéo, actstica, conforto térmico e “geral”, armazenamento, satde,
seguranga e eficiéncia produtiva (FILHO, 2006).

A empresa, nomeada de EDA, foi constituida em 2006 quando ingressou no processo de pré-
-incubacio oferecido pela Escola de Design da Universidade Estadual de Minas Gerais (UEMG)
(VIANA, 2011). Seus principais segmentos clientes sio o varejo em geral, hotelaria e industria.
Entre 2007 a 2010 ela participou do processo de incuba¢ao na mesma instituigdo até sua graduacao.
Em 2010, pouco antes de sua “graduagdo da incubadora”, a empresa obteve um aporte de capital
do programa de subvenc¢do econdmica da FINEP Prime, Primeira Empresa Inovadora. Naquele
momento, as gestoras da EDA decidiram melhorar seu sistema de gestao organizacional por meio
da implantagdo da gestdo de plataformas.

3.3. Procedimento de coleta e analise dos dados

Algumas fontes de informacdes utilizadas em um estudo de caso sdo: documentos, regis-
tros em arquivos, entrevistas, observagao direta, observa¢io participante e artefatos fisicos (YIN,
2006). A pesquisa possuiu trés momentos de coleta e analise dos dados. No primeiro, realizou-se
uma observagao participante. Dois pesquisadores acompanharam a implantagio da gestdo de pla-
taforma, sendo que um esteve presente na empresa quatro horas por dia, e o segundo duas horas
por semana. Eles auxiliaram as gestoras da EDA provendo referencial tedrico e sugerindo ativi-
dades, no entanto, as decisoes e a¢des didrias de implantaciao foram realizadas pelos membros da
EDA. Os pesquisadores registraram fatos considerados relevantes em bloco de notas. No segundo,
realizou-se um estudo dos seguintes documentos internos elaborados pelos membros da EDA:
planilhas e padrdes de gestdo, relatérios e atas de reunides. Por fim, realizou-se uma entrevista
semiestruturada em um grupo focal com as socias da empresa, com o objetivo de identificar os re-
sultados alcangados em consenso. No inicio da entrevista foram apresentadas: as etapas de implan-
tagao construidas pelos pesquisadores ao longo da observagao participante, as planilhas e figuras
de trabalhos obtidos pelos estudos dos documentos internos. A equipe da EDA validou a sequéncia
de implantagio e foram questionadas sobre os resultados obtidos em cada etapa.

Finalmente, realizou-se uma triangula¢do dos dados conforme sugerido por Vergara (2005),
avaliados a luz da VBR e do marketing de servicos (MS) (Figura 3).

Figura 3 - Abordagem metodologica.

Estratégia de pesquisa: estudo de caso

Métodos: Observagdo participante

Andlise de documentos Triangulagéo Grupo foco

Fonte: Autoria propria (2013).
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4. RESULTADOS E ANALISES

A EDA utilizou as seguintes etapas para implantagdo da gestdo de plataformas: (1) iden-
tificagdo de oportunidades de melhorias na operagdo com foco no cliente; (2) mapeamento das
capacidades centrais; (3) definigdo dos servicos prestados pela empresa; (4) definicdo de um espec-
tro de “complexidade” e preco dos servicos; (5) delineamento da(s) plataformas(s) de servicos; (6)
segmentac¢do do mercado; (7) posicionamento no mercado atual; (8) planejamento de um posicio-
namento futuro.

Uma forma usual de se iniciar a gestao de plataformas é pelo posicionamento de mercado,
seguida pela identificagdo das plataformas, e andlise das capacidades (MEYER; LEHNERD, 1997),
a qual é uma sequéncia baseada no paradigma estratégico outside-in. No entanto, a equipe da EDA
preferiu utilizar uma ordem inversa: primeiro analisar as capacidades centrais, as plataformas, e pos-
teriormente determinar o posicionamento atual e almejado no mercado. Uma integrante da equipe
relatou “Compreender nossas qualidades e defeitos primeiro permitird definirmos uma estratégia em
fungao de nossa realidade atual, ainda, nao temos uma rotina de gestao organizada, e esta deveria ser
organizada primeiro para nos posicionar” (anotagdes durante observacao participante).

Esta é uma perspectiva estratégica da VBR. No caso, tanto as capacidades centrais quanto
as plataformas do servico sdo tratadas como recursos intangiveis. A sequéncia de implanta¢io do
sistema de gestao de plataformas esta descrita a seguir nos topicos 4.1 ao 4.8.

4.1. Identificacao de oportunidades de melhorias na operacao com
foco no cliente

Levantaram-se dados relatados por clientes e problemas percebidos nas operagdes da em-
presa, com o objetivo de identificar oportunidades de melhoria nas operagdes com foco no cliente
para posterior utilizacdo da gestao de plataformas. Estes problemas foram suscitados em uma reu-
nido, em que a priorizagdo dos mesmos baseou-se no consenso da equipe. De acordo com a propo-
sicdo de Rust, Zahorik e Keiningam (1996) essa estratégia poderia expandir a receita da empresa e
fidelizar o cliente, possibilitando um relacionamento mais préximo entre as partes.

Problemas levantados sob a perspectiva dos clientes foram: ndo conseguiam diferenciar as
opgoes de servicos da EDA; estavam insatisfeitos com o atraso da entrega dos servigos; estavam
insatisfeitos ao receber o servi¢o por ndo atender a expectativa; ndo entendiam a diferenciacdo de
precos proposta pela empresa.

Os problemas levantados sob a perspectiva do prestador do servico foram: necessidade de
ampliar sua atuagao no mercado; melhorar a comunica¢do com o cliente; atender mais mercados
com a mesma tecnologia; melhorar a capacidade interna para garantir a entrega do servico com
qualidade (entregar o projeto com as especificagdes dentro do prazo proposto) e otimizar tempo de
trabalho; melhorar a precificagdo de servicos para melhor adequagéo as necessidades do mercado;
melhorar e treinar os recursos pessoais internos nas atividades criticas em conhecimento e habili-
dade de cada profissional; melhor planejar o futuro.
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As capacidades centrais foram identificadas para que a equipe pudesse conhecer suas com-
peténcias e deficiéncias, necessarias para solucionar alguns dos problemas listados por meio da
gestdo de plataformas. Existiam problemas entre a “harmonia” de estratégias em servigos, pessoal
e sistemas de servicos, o que, para Albretch (1992), poderia resultar em dificuldades operacionais
e consequentemente, diminuir a vantagem competitiva da empresa.

4.2. Mapeamento das capacidades centrais

A empresa era composta por quatro socias formadas em design de ambientes, e duas estagi-
arias da mesma area. A infraestrutura interna era composta basicamente por computadores com
softwares de projetos de design instalados, como Autocade® e Sketchup®. Esta infraestrutura nao
diferenciava a empresa no mercado permitindo uma vantagem competitiva, pois ndo era rara nem
dificil de imitar.

As forgas centrais da empresa estariam nas competéncias pessoais das socias e na rede de
relacionamento que as mesmas possuiam e desenvolviam, ou seja, nos ativos intangiveis, relacio-
nados, sobretudo, aos aspectos organizacionais do modelo VRIO de Barney e Clarck (2007).

Definiu-se o cargo funcional de cada membro em fun¢do das capacidades mais evidentes.
Por exemplo, a pessoa que possuia mais conhecimento e habilidade financeira foi alocada nesta
area; a que tinha facilidade em projeto foi responsabilizada pelo operacional; aquela que lidava
mais facilmente com o cliente ficou responsavel pelo comercial. Deste modo definiu-se o organo-
grama inicial da empresa (Figura 4). Por ser uma empresa nascente, ndo possuia estrutura organi-
zacional primaria definida.

Figura 4 - Organograma funcional inicial da empresa.
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Fonte: Viana (2011).
Para cada drea definida estabeleceu-se quais conhecimentos, habilidades e atitudes eram ne-

cessarias para cada cargo. O status de cada sdcia e estagidria nestes itens foi mapeado por meio de
um mapa de competéncia objetivo (Figura 5).
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Figura 5 - Exemplo do mapa de competéncias construido.
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Diretora Estratégica  |Tric

No mapa, cada item recebeu uma classificagdo de basico, intermedidrio, avanc¢ado, e apto a
treinar, representado pelas células com hachuras na Figura 5. Ja a obtengéo do status da pessoa no
cargo foi representada pela célula preenchida em preto. As células com hachuras restantes signi-
ficam que existiria um gap de capacidade para o item. Ja os itens preenchidos em preto poderiam
significar uma vantagem competitiva, desde que a empresa fosse organizada para a utilizagdo es-
tratégica desse recurso. Este quadro foi preenchido pelo consenso da equipe, baseado na experién-
cia e contatos com outras empresas de design.

Apos o levantamento das capacidades internas e externas da empresa, as seguintes foram des-
tacadas como provaveis responsaveis por vantagens competitivas: uniao e alinhamento de objetivos
das sdcias, conhecimentos técnicos de projetos de design, habilidade de relacionamento interfuncio-
nal com clientes atuais e potenciais, e rede de contatos com individuos e institui¢des locais.

4.3. Definicao dos servigos prestados pela empresa

Foram determinadas as operagdes e servigos entregues pela empresa aos seus clientes. Segun-
do uma as sdcias: “Esse brainstorm foi um grande resultado para a empresa, uma vez que ela ndo
tinha o conhecimento de seus produtos e de como eles poderiam ser oferecidos” (obtido por meio
do grupo focal).

Brainstorm foi entendido como uma reuniio realizada para defini¢ao das operagdes e servi-
cos prestados. A Figura 6 representa estas operagdes em formato de matriz.
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Figura 6 — Matriz servicos prestados X operagdes — estabelecimento da plataforma de servicos.
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Cada operagdo poderia ser oferecida como um servigo pontual, ou dentro de um pacote
maior chamado de solugdo para o cliente. Segundo uma das sdcias:

E importante salientar que o foco da organizagdo nio é oferecer os servigos se-
paradamente, uma vez que as demandas de prestacido de servico sdo formatadas
pelaintegragdo e customizagao de varias atividades e o desenvolvimento das agdes
isoladas sio demandas menos frequentes. Contudo, identifica-se aimportancia de
listd-los no levantamento geral de produtos da empresa, uma vez que hd a possibi-
lidade de serem contratados (obtido por meio do grupo focal).

4.4, Defini¢ao de um espectro de “complexidade” e preco dos servigos

Meyer e Lehnerd (1997) sugerem que os produtos que pertencem a plataformas devem ser
classificados em um espectro de performance/preco. Quanto maior a performance melhor seria o
preco e vice-versa. Esta identificagdo ajudaria a posicionar os produtos no mercado.

A EDA estabeleceu niveis de complexidade para os projetos realizados, que seria similar a
performance proposta por Meyer e Lehnerd (1997). Os niveis escolhidos foram: complexo, inter-
mediario e simples. Esta classificagdo foi estabelecida seguindo alguns critérios, como: horas tra-
balhadas no projeto; dificuldade de execu¢ao; tamanho do ambiente projetado; niimero de objetos
a serem projetados; e nivel de detalhamento do projeto.

Os pregos dos servigos foram estabelecidos em fun¢do desta complexidade por dois critérios
principais: (1) homem/hora trabalhado no projeto e, (2) margem de lucro/meta e valor que o cliente
estaria disposto a pagar. Para validar as precifica¢des, clientes atuais e anteriores foram pesquisa-
dos por meio de visitas e ligagdes telefénicas. A dificuldade de precificagio dos servicos de uma
empresa foi relatada por tedricos como Lovelock e Wright (2004) e Rust, Zahorik e Keiningam
(1996). Chen, Tsou e Huang (2009) ressaltou a relevancia da precificagdo das empresas para entre-
gar servigos com um custo eficiente, mais valor para os clientes e melhorar métodos de entrega de
servicos para aumentar a lucratividade e diminuir custos. Segundo as sdcias, o resultado dessas
estratégias funcionais foram as seguintes: “Os clientes compreenderam melhor porque um servigo
¢ diferente de outro e porque os precos sdo diferentes, em sua grande maioria concordaram com
os valores, mas alguns acharam os valores dos servigos complexos muito caros” (obtido por meio
do grupo focal).

Pode-se concluir que o formato de “prateleiras de servigos” permitiu melhorias no marketing
e na comunicac¢ao dos produtos, fator de sucesso importante em uma empresa de servigos (BATE-
SON; HOFFMAN, 2001).

4.5. Delineamento da(s) plataformas(s) de servicos

Para estabelecer a plataforma de servigo utilizaram-se as operagdes humanas mais usuais da
empresa. Meyer e Detore (2001) relataram que plataformas em servigos sdo processos distintos que
possuem componentes humanos e tecnoldgicos. A EDA possuia apenas a componente intangivel
de atividades humanas, pois a tecnologia “dura”, material de escritério, computadores e softwares
utilizados ndo constituia o produto em si, e sim eram meios para obten¢do do mesmo. Ainda, o
posicionamento geografico também nao era um fator determinante, como sugerido por Meyer e
Detore (2001). A EDA possuia clientes em diferentes bairros da grande Belo Horizonte e em cida-
des do interior de Minas Gerais.
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A equipe construiu uma matriz entre os servigos prestados pela EDA versus operagdes reali-
zadas pela empresa, conforme representado na Figura 7. Por meio desta matriz foi possivel identi-
ficar 19 produtos, sendo 44 varia¢des (complexo, intermedidrio e simples).

Figura 7 — Matriz servigos prestados X operagdes bases.
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Fonte: Adaptado de Viana (2011).

GEPROS. Gestao da Produgao, Operagdes e Sistemas, Bauru, Ano 10, n® 1, jan-mar/2015, p. 49-68 | 61



Estratégia de gestdo de plataformas em servicos: caso de uma empresa de design de ambientes

Além disso, foi somado o niimero de vezes que cada operagao é realizada em cada produto,
apresentado na aba inferior da Figura 7. A soma se deu, primeiramente, por nivel de complexidade
e posteriormente, pelo total global.

Quatro operacgdes sdo realizadas na maioria dos servigos oferecidos, que sao: layout (68%
dos servicos); vistas ou elevagdes (75% dos servicos); perspectivas, (68% dos servicos) e, por fim, as
especifica¢des de acabamentos (86% dos servigos). Essa avaliacdo indicou que a empresa provavel-
mente possui uma ou no maximo quatro plataformas de servigos.

Para analisar as caracteristicas da plataforma da empresa, desenvolveu-se uma matriz entre
0s servigos e as quatro opera¢des mais frequentes. Nessa nova matriz, os quatro servigos foram
cruzados, avaliando quantas vezes eles ocorrem separadamente, agrupados 2 a 2, depois 3 a 3 e, por
fim, os 4 servicos conjuntamente, conforme representado na Figura 7. Na aba inferior da matriz,
somou-se a quantidade de vezes da ocorréncia, além da porcentagem que o valor representa nas 44
variagdes de produtos da empresa.

Finalmente, identificou-se que em 55% dos servicos prestados as quatro operagdes bases sdo
realizadas. Deste modo, a equipe entendeu que a empresa possuia uma tnica plataforma, formada
pelas quatro operagdes bases. Segundo as socias: “Com essas informagdes, foi possivel comprovar
que o layout, vistas (elevacdes), perspectivas e especificacdes de acabamentos compoem a platafor-
ma da empresa” (obtido por meio do grupo de foco).

A plataforma de servigos norteou novas estratégias em servicos e influenciou o mix de ma-
rketing da empresa. Uma ag¢do tomada depois da identificacdo da plataforma foi alocar e treinar
estagidrias nas operagdes bases da empresa. As sdcias relataram que esta agdo foi uma importante
inovagdo organizacional, pois permitiu (obtido por meio do grupo focal):

a) Redugdo do tempo de execugdo dos projetos, uma vez que a for¢a de trabalho focou nas ativi-
dades bases, ou de outra forma, nos “gargalos operacionais”. Com isso, o nimero de projetos
entregues com atraso aos clientes reduziu praticamente a zero, possibilitando gerar valor
para o cliente, como sugerido por Zeithaml e Bitner (2003): “Através dessa definicao, agdes
puderam ser planejadas para minimizar o tempo de execu¢ao de um projeto, ja que através
da plataforma foi determinado em quais servigos esses esfor¢cos devem ser focados” (sdcia
durante grupo focal).

b) Menores prazos de entrega foram propostos e realizados, o que contribuiu nas negociagdes e
fechamento de contratos.

¢) Foi possivel diminuir o tempo das atividades operacionais das sdcias, pois atividades rotineiras
foram delegadas, permitindo uma atuac¢éo focando a estratégia e o marketing da empresa.

d) A partir dos produtos definidos e do esclarecimento das operagdes, foi possivel melhorar a
forma de comunicag¢édo com o cliente em relagdo a natureza do servigo e justificar dos pregos
estabelecidos, o que também facilitou no fechamento de contratos.
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4.6. Segmentacao do mercado

Para “objetivar” o mercado a equipe realizou uma segmenta¢ido de ramo ou industria, pro-
posta por Kotler e Blomm (1988) como uma estratégia de enfatizar os esfor¢os da empresa para seu
publico alvo. A base inferior da Figura 8 representa os dados levantados.

Figura 8 - Nichos de mercado e posicionamento.
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Fonte: Adaptado de Viana (2011).

4.7. Posicionamento no mercado atual

Conforme sugerido por Meyer e Lehnerd (1997), os nichos de mercado foram estabelecidos
avaliando a relagdo entre segmentos de mercado e o espectro de performance/preco estabelecidos
para os servicos. A lateral esquerda da Figura 8 representa este espectro. Por meio da matriz de
mercado foi possivel identificar: em que mercado a plataforma de produtos atuava (nichos em
cinza); em que mercado a empresa nio atuava (células em branco); e em que nichos a empresa pre-
tendia atuar no futuro (células em preto).

4.8. Planejamento de um posicionamento futuro

A defini¢do dos mercados-alvo futuros baseou-se em pesquisas sobre dados secundarios. Por
exemplo, o crescimento do niimero de hotéis urbanos no Brasil em fung¢do dos eventos da Copa
do Mundo de Futebol e Olimpiadas. Outro fator de escolha foi a facilidade de entrar no mercado
por meio de servicos derivados da plataforma. Assim, levantaram-se ideias de desenvolvimento de
novos servicos, como levantado no grupo focal: “esta analise permitiu identificar oportunidades
que antes ndo eram pensadas, e isto com pouco esfor¢co operacional”.
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No entanto, néo foi realizado uma analise concorrencial das for¢as no mercado e da imple-
mentag¢do comercial como sugerem Porter (1992) e Kotler e Bloom (1988). Segundo as sécias, o
objetivo principal foi uma organizac¢éo interna da empresa com olhar no mercado, sendo a analise
da concorréncia um préximo passo.

Em geral, o conteudo obtido pelo estudo da plataforma de servi¢os permitiu melhorar o pro-
cesso de elaboragdo de estratégias e a geragdo de novos conteudos estratégicos sucessivamente.
Alguns relatos das sdcias foram:

A empresa pode buscar profissionais especializados em um desses servigcos que
compde a plataforma ou mesmo definir os passos para a execu¢io de cada um de-
les, com o objetivo de diminuir as atividades operacionais das sdcias (obtido por
meio do grupo focal). Ap6s a defini¢ao da plataforma atual da empresa, percebeu-
-se que ndo é necessario o foco em construgdo de novas plataformas, uma vez que
todo projeto de design de ambientes se baseia nos mesmos fundamentos. Porém,
caso a empresa venha a desenvolver novos servigos, serd necessaria a pesquisa e
aquisigdo de novos conhecimentos (obtido por meio do grupo focal).

5. CONCLUSOES E ANALISE GERAL

Sob a perspectiva estratégica da Visdo Baseada em Recursos (VBR) e do Marketing de Ser-
vicos (MS), que enfoca a satisfacdo dos clientes, investigou-se a utilizagdo da gestdo de plataforma
como recurso estratégico em uma pequena empresa de servicos de design de ambientes fisicos,
recém “graduada” de uma incubadora, com pouca gestdo organizacional implantada. A gestdo de
plataforma mostrou ser aplicavel neste contexto auxiliando a empresa nas tomadas de decisoes so-
bre as operagdes e posicionamentos dos servicos, sendo eficaz na obtengdo de resultados praticos.

Foi possivel identificar as etapas de implantagdo desta gestdo: (1) identificacdo de oportuni-
dades de melhorias na operagdo com foco no cliente; (2) mapeamento das capacidades centrais; (3)
defini¢do dos servicos prestados pela empresa; (4) definicdo de um espectro de “complexidade” e
preco dos servicos; (5) delineamento da(s) plataformas(s) de servigos; (6) segmentacdo do mercado;
(7) posicionamento no mercado atual; (8) planejamento de um posicionamento futuro. Esta sequ-
éncia seguiu uma perspectiva da VBR de primeiro analisar os recursos internos e posteriormente
o ambiente externo - visao inside-out. Este caminho foi diferente da corrente usual que se baseia
no paradigma estratégico outside-in para gestao de plataformas (ex. MEYER; DETORE, 2001; LIN;
DAIM, 2009).

A Figura 9 representa o framework utilizado que segue a mesma “estrutura” proposta por
Meyer e Lehnerd (1997) e Meyer e Detore (2001), e utilizada por Lin, Tanyavutti e Jindrapacha (2007).
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Figura 9 - Framework da gestdo estratégica de plataforma utilizada pela EDA.
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A parte inferior da Figura 9 representa as capacidades centrais responsaveis pela geracao da
plataforma de servico da empresa (parte central da Figura 9). Esta plataforma foi composta por
quatro operagdes bases, as quais permitiam o atendimento do mercado atual e o desenvolvimento
de servigos para diferentes nichos de mercado (superior da figura 9).

O processo de estabelecimento das capacidades centrais da empresa se baseou nos recursos
intangiveis: competéncias humanas (foi o foco); unido e alinhamento dos objetivos das socias e
rede de contatos com individuos e institui¢des. Outro resultado foi o uso de diagramas de matrizes
auxiliares na identificagdo da plataforma, o que permitiu uma abstra¢do da realidade, e uma me-
lhor comunicagéo entre os envolvidos para tomadas de decisdes em consenso.

Além disso, destacam-se os seguintes beneficios praticos obtidos: otimiza¢do de processos e
recursos; melhoria da comunicagéo e satisfagdo do cliente; e facilidade de segmentagdo e posicio-
namento no mercado. Pesquisas futuras poderiam ser realizadas em grupos maiores de empresas
de servico, de modo que os fatores estratégicos relacionados a gestdo de plataforma pudessem ser
estudados, em especial suas relagdes com o desempenho.
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