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RESUMO

Como a digitalizacdo no contexto B2B impacta as relacdes entre empresas? Como o
relacionamento B2B é alterado diante da digitalizacao i) da proposta de valor, ii) da
demonstracao de valor e da iii) interacao entre clientes e empresas? A digitalizacéo
de produtos constitui um desafio para as empresas, modificando suas propostas de
valor e de alguma forma acelerando o processo de servitizacdo. Adicionalmente, a
maneira das empresas comunicarem e demonstrarem valor aos clientes também tem
sofrido alteracBes, diante das mudancas no comportamento do cliente com a
crescente preferéncia pelos canais digitais em varias etapas do processo de compras.
Por ultimo, embora o relacionamento face-a-face com o cliente tenha sempre sido
importante devido ao contato pessoal, ele cede cada vez mais espaco as interacdes
digitais, que foram acentuadas pela pandemia de COVID-19 em 2020. Desta forma, o
objetivo desta pesquisa é aprofundar o conhecimento sobre os impactos da
digitalizacdo nas relagdes B2B, nomeadamente sobre estas trés dimensdes: proposta
de valor (servitizacdo), demonstracao de valor (comunicacao/branding), e interacéo
(dinamica de relacionamento). Para tanto, foi adotada uma metodologia qualitativa e
conduzido um estudo de caso Unico integrado de uma empresa de automacao em
cinco regides para explorar o impacto da digitalizacdo nas relagcbes entre empresas
num contexto B2B. Os resultados mostram que as tecnologias digitais modificam as
trés dimensbes na relacdo com os clientes: a servitizacdo € habilitada pela
digitalizacao dos produtos e servicos, e a digitalizacdo da demonstracao de valor e da
interacdo modificam a gestdo da marca e o relacionamento com os clientes. E ainda
sugerido um framework ajustado com base na literatura e no campo para entender o
impacto da digitalizacdo nas relagées B2B. A principal contribuicdo desta pesquisa
consiste em contribuir para o entendimento de como as tecnologias digitais alteram

as relacdes B2B nas dimensdes de servitizacdo, gestdo da marca e relacionamento.
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ABSTRACT

How does digitalization impact relationship between companies at B2B context? How
are B2B relationship changed as a result of the digitalization of value proposition, value
demonstration and customer interaction? The digitalization of products is a challenge
for companies, modifying their value proposition and somehow speeding up the
servitization process. Also, the way companies communicate and demonstrate value
to customers, has been impacted due to changes in customer behavior, as preference
for digital channels has increased at some stages of purchasing process. Lastly, albeit
face-to-face relationships with customer has always been important through personal
contact, it has given even more room for digital interactions due to COVID-19 pandemic
in 2020. Therefore, the aim of this research is to deepen the knowledge about the
impacts of digitalization in B2B relationships, namely regarding the following three
dimensions: value proposition (servitization), value demonstration
(communication/branding), and interaction (relationship dynamic). A qualitative
method with an embedded unique case study approach at an automation company in
five regions, was applied to explore the impact of digitalization on relationships
between companies at B2B context. Results show that the digital technologies change
the three dimensions at customer relationship: the servitization is enabled by the
digitalization of products and services, the digitalization of value demonstration and the
interaction change the branding and relationship with customers. A framework to
understand the impact of digitalization in B2B relationships, which is derived from the
literature and adjusted with the collected data, is also put forward. The main
contribution of this research consists on add to the knowledge how digital technology

change B2B relations at servitization, communication and relationship dimensions.
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Digitalization, B2B relationship, Digital Marketing



SUMARIO EXECUTIVO

Introducéo

O uso de tecnologias digitais nas empresas sempre foi atrativo devido aos
ganhos de eficiéncia, mas recentemente elas sao atraidas pelos beneficios mais
amplos da transformacéo digital McKinsey (2018). A digitalizacdo esta impactando
processos, produtos, canais de vendas e cadeia de valor dos negocios das empresas
em varias industrias (MATT et al. 2015). No mercado de consumo por exemplo a
digitalizacdo vem modificando e transformando negdcios, principalmente devido a
tecnologia mobile (VIAL, 2019). Entretanto, no contexto B2B a mudanca devido a
transformacdo digital ainda esta no estagio inicial da curva de maturidade
(ACCENTURE, 2020). Além disso, em B2B ha diferencas nos relacionamentos, eles
sdo mais complexos do que em B2C (MCKINSEY, 2017). Desta forma, como a
digitalizacao impacta as relacdes B2B ainda é pouco conhecido, j& que a maioria das
empresas ainda estd no estagio inicial e o tema é pouco explorado pela literatura
(HOFACKER et al., 2020).

No contexto B2B algumas dimensfes das relacfes tém sido impactadas pela
digitalizacdo. Por isso, cabe um aprofundamento no conhecimento dessas alteracées
para identificar quais sdo as mudancas que as tecnologias digitais trazem através da
digitalizacdo dos produtos e servi¢os, da demonstracdo de valor e da interacéo. I1sso
€ importante, pois em empresas B2B que ndo passaram pela transformacao digital,
normalmente as solucdes sao fisicas, e a demonstracao de valor e interacdo ocorrem
em encontros presenciais como reunides, demonstracdes praticas, e feiras de negoécio

por exemplo.

Proposta

O objetivo desta pesquisa é entender como a digitalizacdo dos produtos e
servigos, da demonstragao de valor e interacdo alteram as relagbes B2B. Para tanto,
foi empregado um estudo de caso Unico integrado em uma empresa de automagao
industrial. Essa € uma abordagem qualitativa que permite explorar a complexidade

das relacdes B2B e os efeitos da digitalizacao.



Contexto

A digitalizacao € uma oportunidade para as empresas modificarem e ampliarem
sua proposta de valor na direcdo de necessidades ainda ndo atendidas dos clientes.
Normalmente, personalizar solucdes fisicas exige bastante colaboracéo entre cliente
e fornecedor, comumente isso implica em investimento elevado e nem sempre
economicamente viavel. A digitalizacdo dos produtos e servicos amplia as
possibilidades com a disponibilidade e analise de dados, que permite a personalizacao
de solucbes para cada cliente com maior acuracia e menor custo. Além disso, a
digitalizacdo da demonstracéo de valor e das interacbes ampliam as formas e canais
de comunicag&o com os clientes. Isso foi importante em 2020 devido a pandemia de
COVID-19, que restringiu o contato presencial e obrigou as empresas no contexto B2B

a empregarem formatos digitais para comunicar e interagir com seus clientes.

Implicacdes Praticas

Neste estudo foram identificadas oportunidades de acelerar o processo de
servitizagao a partir da digitalizacdo de produtos e servigos. Portanto, a digitalizagcéo
de solugbes habilita a servitizagdo no contexto B2B, que tem sido uma abordagem
gue amplia o papel de servicos nessas relacdes. Outro achado deste estudo é a
eficacia dos canais digitais para a demonstracao de valor e interagcdo com os clientes
existentes. Isso permite que as empresas B2B empreguem uma estratégia de
comunicacdo de marketing digital combinada com a forca de vendas, trazendo
ganhos de eficiéncia nas atividades e nos custos. Por fim, a interacdo digital com
clientes foi amplamente aceita durante o ano de 2020 por aqueles que possuem
relacionamento. Assim, os clientes B2B estdo mais receptivos aos canais digitais, que
ja é largamente aplicado ao contexto B2C. Entretanto, novos relacionamentos a partir
dos canais digitais ndo foram observados na coleta de dados. Desta forma, ainda é
necessario estabelecer um relacionamento antes de digitalizar a interagdo no contexto
B2B.
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1 INTRODUCAO

A digitalizacdo esta impactando processos, produtos, canais de vendas e
cadeia de valor dos negécios das empresas em Varias industrias (MATT et al. 2015).
No contexto B2C, a digitalizacdo vem modificando e transformando negocios,
principalmente devido a tecnologia mobile (VIAL, 2019), encontrando-se ja numa fase
avancada da curva de maturidade. Ja no contexto B2B, a mudanga devido a
transformacao digital est4 no estagio inicial da curva de maturidade (ACCENTURE,
2020). Para a McKinsey (2018) as empresas buscam explorar os beneficios da
tecnologia digital na industria, ou garantir que estdo avancando tanto quanto a
concorréncia. Explorar as oportunidades das tecnologias digitais é desta forma
necessario para que as empresas tenham competitividade diante de seus
concorrentes e clientes.

Um aspecto interessante da digitalizacdo € a possibilidade de modificar a
proposta de valor (MATT et al., 2015). Diante disso, o esfor¢co da transformacao no
contexto B2B é singular, pois os relacionamentos sdo mais complexos do que no
contexto B2C (MCKINSEY, 2017). A tecnologia mobile tem modificado a maneira
como interagem os tomadores de decisbes em B2B (MCKINSEY, 2016). Isso esta em
linha com as mudancas no comportamento do mercado de consumo, que tem
influenciado os clientes B2B (ALMQUIST, 2018), assim como a forma como as
empresas comunicam com 0os mesmos. Portanto, a tecnologia digital tem alterado as
interacbes e as relacdes cliente-fornecedor do fisico ao digital, bem como os
componentes da estratégia de marketing. O ambiente de marketing, 0 composto de
marketing, a pesquisa de mercado e os resultados das interacfes de marketing, sdo
influenciados pelas tecnologias digitais (KANNAN e LI, 2017).

Assim, embora as relagées no contexto B2B estejam sendo alteradas em
diferentes niveis de intensidade diante do avanc¢o das tecnologias digitais, segundo
Hofacker et al. (2020) o impacto da digitalizacdo nessas relacdes ainda é pouco
explorado. Para os autores existem algumas dimensdes das relacbes B2B
provavelmente impactadas pela digitalizagdo, tais como a servitizacao,
comunicacdo/gestdo da marca e dindmicas de relacionamento. O enfoque desta
pesquisa € aprofundar o conhecimento de trés dimensdes da digitalizacéo: i. proposta
de valor (servitizacdo); ii. demonstracdo de valor (comunicacdo/gestdo da marca

B2B); e iii) de relacionamento (dinamicas de relacionamento).
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Para compreender como essas trés dimensfes B2B sdo impactadas pela
digitalizacdo, serd empregado um estudo de caso Unico integrado. O objeto desse
estudo exploratorio é uma empresa de automacao industrial com atuacdo em
mercados desenvolvidos e emergentes. A abordagem de pesquisa qualitativa foi
escolhida devido a complexidade do fendbmeno social presente nas relacdes cliente-
fornecedor.

Os principais achados desta pesquisa mostram que as tecnologias digitais
provocam mudangas na servitizagdo, gestdo de marca e nas dinamicas de
relacionamento. Portanto, as atividades de marketing estdo sendo impactadas pela
digitalizacdo, assim como as relagdes no contexto B2B. Além disso, como resultado
do trabalho de campo, essas trés dimensbes foram integradas ao framework de
transformacao digital (VIAL, 2019) com base nas evidéncias empiricas e na literatura
estabelecida sobre a digitalizacao.

Uma contribuicdo gerencial desta pesquisa reside na identificacdo de
oportunidades de servitizagcdo que ndo estavam no foco das soluc¢des digitais da
empresa, mas podem ser um ponto de partida mais eficaz para a disseminacdo dos
servicos digitais, acelerando o processo de servitizacdo. Outra contribuicdo pratica é
a eficacia dos canais digitais para a demonstracéo de valor e interacdo com os clientes
existentes. Portanto, uma estratégia de comunicacédo de marketing digital combinada
com a forga de vendas traz ganhos de eficiéncia nas atividades e nos custos.

Esta dissertacdo € composta por sete capitulos. O primeiro € referente a
introducd@o aonde o contexto, relevancia e motivacdo de pesquisa sdo apresentados.
No segundo capitulo € apresentada a revisdo da literatura sobre digitalizacao,
relacionamento B2B e marketing digital. A questdo de pesquisa é apresentada no
terceiro capitulo. No quarto € apresentada a metodologia de pesquisa. O caso é
apresentado no quinto capitulo. No sexto é feita a andlise e discussédo dos dados. No

sétimo capitulo a concluséo e sugestdes de pesquisa futuras.
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2 REVISAO DA LITERATURA

A revisao da literatura esta estruturada da seguinte forma: i. digitalizacao; ii.

marketing digital; iii. marketing de relacionamento B2B.

2.1 Digitalizacéo

O uso de tecnologias digitais deixou de ser um tema restrito aos profissionais
da area de tecnologia de informacdo e vem sendo tratado cada vez mais como uma
questao estratégica de negdcios. Esse interesse mais abrangente nas tecnologias
digitais ocorre devido a crescente disrupcdo em diversas inddstrias, onde novos
modelos de negdcios sao criados ou mesmo reformulados (MCKINSEY, 2018). Para
Matt et al. (2015), a transformacéo digital € um objetivo estratégico, indo além da
tecnologia da informacédo e é centrada no negdcio, capaz de transformar produtos,
processos e aspectos organizacionais. Com isso, a tecnologia habilita o processo de
transformacao, mas ha varios aspectos organizacionais e estratégicos que antecedem
a transformacdo. Uma das formas de analisar esses aspectos € empregando uma
escala de maturidade digital, cujos principais elementos foram mapeados Kane et al.
(2015). A concluséo dos autores foi que as empresas com maturidade digital estéo
integrando tecnologias digitais que transformam os seus negocios e possuem uma

estratégia digital. Assim, de acordo com Vial (2019):

“a transformacéo digital € um processo que objetiva melhorar uma entidade
disparando mudancas significativas as suas propriedades através da
combinagdo de informagdo, computacdo, comunicagdo e tecnologias de
conectividade.” (Vial, 2019, p.118).

O autor demostra a sua definicdo de transformacdo digital através do
framework da Figura 1, ilustrando a relagdo entre os blocos desse processo,
especificamente as tecnologias digitais como vetores de disrupgéo. Apesar de nao
apontar causalidade no modelo, a relacdo proposta no framework foi construida
partindo da revisédo de literatura de transformagéao digital realizada por Vial (2019).
Desta forma, para entender o processo de transformacao digital de uma empresa, é
necessario modelar essas relacdes de forma empirica e descobrir quais constructos

estabelecem essas relacoes.
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As disrupcdes no modelo de Vial (2019) sdo mudancas no comportamento e
expectativa do cliente, ambiente competitivo e disponibilidade de dados. Assim, essas
disrupcbes disparam respostas por parte das organizacfes, seja de uma estratégia
de negdcio digital ou de uma estratégia de transformacéao digital. Para o autor essas
respostas estratégicas empregam tecnologias digitais e sdo capazes de alterar os
caminhos de criacdo de valor, incluindo a mudanca na proposta de valor da empresa
em linha com Matt et al. (2015). Portanto, a interdependéncia entre respostas
estratégicas, uso de tecnologias digitais e disrup¢des sao intrinsecas do processo de
transformacao digital, sendo necessario a coordenacdo desses trés elementos para
gue se obtenha como resultado a mudanca na proposta de valor.

Para Matt et al. (2015) € de grande interesse saber se os padrdes de sucesso
na transformacgdo digital no contesto B2C se diferenciam do B2B. Por isso, é
interessante esclarecer os padrdes de sucesso da transformacao digital e impactos
no contexto B2B também. Uma semelhanca no processo de digitalizacdo em ambos
0s segmentos € o comportamento do cliente, pois os nativos digitais estao levando os
comportamentos de consumo e transformando a forma como a pesquisa de compras
B2B séo realizadas (ALMQUIST, 2018). Desta forma, a nova geracédo e os adeptos
das tecnologias digitais estdo mudando a forma como o processo de compras B2B
acontece. Portanto, as empresas B2B precisam acompanhar essas mudancas no
comportamento dos clientes e empregar as tecnologias digitais adequadas a
comunicacao e interacgao.

A digitalizacdo e a consequente transformacéo digital sdo mais salientes nas
empresas com enfoque em marketing de consumo. Entretanto, diante da pandemia
de COVID-19 ao longo de 2020, as atividades remotas das empresas foram bastante
elevadas e o contato pessoal reduzido diante das restricdes de viagem (HARTMANN
e LUSSIER, 2020). Apesar de recente, essa nova circunstancia pode provocar uma
nova disrup¢do no comportamento do cliente, que demanda uma resposta estratégica

da empresa atraveés das tecnologias digitais, conforme propde Vial (2019).
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2.2 Marketing digital

Segue a definicdo de marketing digital segundo Kannan e Li (2017):

“Marketing digital € um processo adaptativo e habilitado por tecnologia, no
qual as empresas colaboram com os clientes e parceiros para conjuntamente
criar, comunicar, entregar e sustentar valor para todos os stakeholders”.
(KANNAN e LI, 2017, p. 23).

Os autores assumem uma perspectiva mais inclusiva do que simplesmente
incluir tecnologias digitais na definicdo de marketing da AMA (2017), e de acordo com
a qual “marketing séo atividades, conjunto de instituicbes e processos para criar,
comunicar, entregar e oferecer trocas que tenham valor aos clientes, parceiros e
sociedade como um todo”. A digitalizagédo das atividades de marketing tem modificado
a jornada do cliente, com o aumento dos pontos de contatos digitais que possibilitam
a criacao de valor em novos ambientes digitais (KANNAN e LI, 2017). De acordo com
estes autores, recentemente, varios negoécios nascem puramente digitais e
transformam a inddstria que estéo inseridos, criando valor através de nova experiéncia
do cliente e da interacdo entre clientes.

Com base na revisdo da literatura sobre marketing digital, Kannan e Li (2017)
apresentam um framework a pesquisa do tema, sendo que o modelo proposto contém
ambiente, empresa, resultados e pesquisa de mercado. As tecnologias digitais e a
estratégia de marketing impactam simultaneamente esses quatro aspectos, sendo 0s
destaques do modelo, os resultados, como: valor ao cliente, valor do cliente e valor a
empresa (KANNAN e LI, 2017). O efeito de valor decorrente das tecnologias digitais
esta em linha com a transformacéao digital, que altera a proposta de valor da empresa
e cria valor ao cliente. Sendo assim, o framework de Kannan e Li (2017), e o de Vial
(2019) estdo alinhados no que toca a criagdo de valor decorrente do uso de
tecnologias digitais.

Sob a otica B2B da digitalizacdo, Hofacker et al. (2020) propde analisar os
impactos da digitalizacdo nas relacdes em sete dominios i. coopeti¢ao; ii. cocriacao
de valor; iii. gestdo da marca; iv. servitizagdo; v. redes de inovacgao; vi. dindmicas de
relacionamento; vii. confianga e poder (Figura 2). Neste estudo estamos explorando
trés dominios conforme apresentado na introducdo: servitizagcdo, comunicacao

(gestdo da marca B2B), e dinamicas de relacionamento.
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A transformacdo da servitizagcdo € uma reposta as demandas do mercado
(HOFACKER et al., 2020). Conforme ja apontou Eggert et al. (2018), o valor em uso
tem sido a migracdo da l6gica do produto para a cocriagdo de valor resultante da
colaboracéo entre cliente e fornecedor. Assim, a servitizagéo potencializa 0s servigos
digitais, que por sua vez viabiliza a propria servitizacado (VENDRELL-HERRERO et al.
2017 citado por HOFACKER et al., 2020, p.1165). A digitalizac&o e a servitizacao séo,
portanto, vetores de transformacgéo, que combinados modificam o modelo de negdcio
e 0 processo de criagao de valor no contexto B2B.

Para Hofacker et al. (2020) devido a digitalizacéo, a gestdo da marca B2B é
cocriada com os clientes. A marca ajuda na reputacéo e na legitimidade, que trazem
credibilidade nas relacdes possibilitando alinhar as expectativas de troca de valor
(CZINKOTA et al. 2014). Desta forma, os canais digitais permitem uma interagdo mais
préxima na cocriacdo da percepcédo de valor da marca.

Os relacionamentos B2B possuem Varios atores que interagem, e por iSso
possuem a caracteristica de dindmica (PALMATIER et al., 2013). Além disso para
Chakkol et a. (2018) o papel do ator, a ambiguidade do papel, a qualidade do
relacionamento, assim como as fronteiras das capacidades e atividades séo
elementos dindmicos das relacfes. A velocidade do comprometimento € constructo
dindmico de relacionamento B2B (PALMATIER et al., 2013), mais adiante em
marketing de relacionamento serd explorado em mais detalhes o seu conceito e a

relevancia para esta pesquisa.
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Figura 2 - Principais dominios da pesquisa B2B que séo influenciados pelo marketing digital
Fonte: Hofacker et al. (2020), p.1163

Recentemente apesar do crescente interesse em pesquisa sobre digitalizacdo
nas relacdes B2B, no contexto B2C ela é mais extensa (HOFACKER et al., 2020). Isso
ocorre, pois provavelmente no contexto B2C a tecnologia digital foi mais impactante,
uma vez que o comportamento do cliente sofreu grande disrupcao gracas a tecnologia
mobile, disparando tanto nas empresas existentes quanto em novos entrantes
respostas estratégicas conforme os blocos de transformacéo digital de Vial (2019).
Por outro lado, no contexto B2B, o comportamento do cliente tem sofrido alteracdes
menos céleres, mas o0s habitos de consumo da nova geracao ja estao influenciando o
processo de compras B2B (ALMQUIST, 2018).

A digitalizacdo do marketing modifica a proposta e a demonstracéao de valor ao
cliente através do uso de tecnologia digital. Porém, a tecnologia ndo suprime os
relacionamentos, mas os torna mais eficazes e eficientes, quando apoia o fornecedor
a compreender em profundidade as necessidades do cliente, permitindo o primeiro
alterar a proposta de valor com enfoque no valor em uso. Para Eggert et al. (2018) a
proposta de valor em B2B tem migrado ao valor em uso, consequéncia da cocriacao
de valor da interagdo dos recursos das empresas. Portanto, o uso de tecnologias
digitais € uma forma de modificar a proposta de valor da empresa, entregando valor
ao cliente e capturando mais valor & empresa. Como todos 0s aspectos da estratégia

de marketing sdo possivelmente impactados pelas tecnologias digitais de acordo com
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o framework de Kannan e Li (2017), a empresa precisa definir sua estratégia de
marketing e de tecnologias digitais baseada na légica de criacdo e demonstracdo de
valor. Isso quer dizer que o cliente tem que estar apto a pagar pela nova proposta de
valor e a empresa deve ser capaz de gerar mais receita e lucro com isso.

O uso da tecnologia digital na promocdo de marketing possui varias
abordagens, uma delas é o conteudo de marketing digital. Esse deve ir de encontro
com as necessidades do cliente (JARVINEN e TAIMINEN, 2016), pois as ferramentas
de tecnologia digital s&o um meio de atingir potenciais compradores de acordo com
seu comportamento online. No contexto B2B ¢é interessante observar que a
comunicacao digital € mais efetiva em termos de racionalidade do que a interagéo
pessoal (MURPHY e SASHI, 2018), pois a informacao digital pode ser usada como
base de comparagdo com os concorrentes. Uma outra vantagem de uso de canais
digitais em B2B € o achado de Palmatier et al. (2008), que afirma que o contato
interpessoal intenso da diade cliente-fornecedor acaba resultando em interacfes cada
vez menos eficientes, conduzindo a parte compradora a uma maior propensao a troca.
Portanto, canais digitais sdo possibilidades adicionais ao cliente obter novas

informacdes e de se relacionar de maneira autbnoma com o fornecedor.
2.3 Marketing de relacionamento B2B

O marketing de relacionamento € importante e esta presente na literatura ha
mais de trés décadas segundo Payne e Frow (2016). Para estes autores, o tema teve
a sua origem a partir de autores de marketing industrial (e.g., LEVITT 1983), e de
marketing de servicos (GUMMESSON, 1977; GRONROOS 1983). Entretanto, foi
Berry (1983) o primeiro a empregar o termo marketing de relacionamento na
conferéncia de marketing de servicos na American Marketing Association (PAYNE e
FROW, 2016).

A origem do marketing de relacionamento demonstra sua importancia nas
relacbes B2B. A pesquisa sobre o tema tem evoluido de forma continua e uma
contribuicdo muito importante foi a de Morgan e Hunt (1994) que identificaram
confianga e comprometimento como elementos essenciais do relacionamento. Ja o
modelo de Wilson (1995) chama a atencéo a importancia da ligagao social como um
dos constructos do desenvolvimento de relacionamento. De acordo com Ashnai et al.
(2016) é importante avaliar o constructo confianca tanto sob a lente das relagbes

interpessoais, como das relagdes intraorganizacionais. Para 0s autores a emocao &
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a base da confianca entre as pessoas, e ja entre as empresas € a racionalidade.
Apesar dos achados de Ashnai et al. (2016) sugerirem que a confianca interpessoal e
intraorganizacional sao constructos distintos, o efeito geral do papel da confianca
influenciando o relacionamento foi confirmado no modelo analisado.

Para Palmatier et al. (2013) o relacionamento entre empresas é dinamico, e
como tal os autores atribuem papéis cruciais aos componentes dinamicos dos
constructos relacionais que captam as mudancas ao longo do tempo. O estgio do
relacionamento com o cliente é composto de nivel de comprometimento (i.e., um
comprometimento estabelecido devido a confianca entre as partes; Morgan e Hunt,
1994) e a velocidade do comprometimento (i.e., a taxa e a direcdo de mudanca no
comprometimento do relacionamento; PALMATIER et al., 2013). Esse Ultimo € um
constructo dinadmico precedido por confianca no fornecedor, capacidades de
comunicacdo bilateral (i.e., revela similaridades, resolve problemas, permite
alinhamento de objetivos e encontra oportunidades que criam valor) e capacidades de
investimento bilateral (i.e., a habilidade em investir no relacionamento para explorar
novas oportunidades) (PALMATIER et al., 2013). Para esses autores os trés
elementos que antecedem a velocidade do comprometimento séo influenciados pelo
estagio e tempo do relacionamento, bem como pelas turbuléncias da industria.
Portanto, nesse modelo proposto € possivel captar a dindmica do estagio de
relacionamento ao longo do tempo e explicita a complexidade de fatores que tem
efeito direto nesse constructo. Como os achados de Palmatier et al. (2013), € possivel
notar que o nivel de comprometimento néo afeta tanto o desempenho de vendas da
empresa quanto a velocidade do comprometimento. Desta forma, esse ultimo é
importante ao relacionamento da empresa no contexto B2B e sera empregado na

analise deste estudo de caso.

2.4 Concluséao

A digitalizagédo esta promovendo mudancas e transformagdes nos negocios, e
isso impacta também nas atividades de marketing, por isso a literatura ja tem tratado
desse aspecto na revisdo acima. No contexto B2B as relacbes também sao
impactadas pelas tecnologias digitais. Porém, pouco foi investigado em comparacao
com o marketing de consumo (HOFACKER et al., 2020). Portanto, investigar como a

transformacao digital impacta nas atividades de marketing e de relacionamento no
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contexto B2B, principalmente no segmento industrial € extremamente relevante, pois
clientes e fornecedores nesse segmento estdo habituados a transacionar solucdes
fisicas e a manter relacionamentos através de encontros face-a-face. Entretanto,
diante das tecnologias digitais, a expanséo de possibilidades dos produtos e servigos
ampliam as fronteiras de valor aos clientes. Simultaneamente, os canais digitais
intensificam as interacfes, alterando assim a dinamica de relacionamento,

anteriormente fortemente baseada no contato interpessoal presencial.
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3 QUESTAO DE PESQUISA

O objetivo desta pesquisa é aprofundar o conhecimento sobre o impacto da
digitalizacao no relacionamento B2B. Para tanto, foi conduzido um estudo de caso que
explora como a digitalizagdo impacta a relagdo entre empresa e cliente frente i) a
digitalizacdo de produtos e servicos, ii) digitalizacdo da demonstracéo de valor e a ii)
digitalizacao do relacionamento e interagdes.

A questdo de pesquisa desse estudo é: Como a digitalizacdo impacta as
relacbes B2B?

Portanto, as subquestdes de pesquisa sao:

1) Como as mudancas na proposta de valor decorrentes da digitalizacéo
contribuem para a servitizacdo?

2) Como as mudancas na demonstracao de valor decorrentes da digitalizacéo
impactam na gestado e comunicagédo da marca da empresa?

3) Como a digitalizacao das interacdes impactam no relacionamento?
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4 METODOLOGIA E DESIGN DE PESQUISA

As metodologias de pesquisa, quantitativa ou qualitativa, possuem papéis
importantes de acordo com o tipo de investigagcdo em curso. Para Gummesson (2017,
p. 127) o que diferencia as duas metodologias sdo os tipos de perguntas que Sao
feitas, sendo que em pesquisa quantitativa as perguntas sao do tipo quanto?,
guantos?, e quéo frequente?, enquanto em pesquisa qualitativa as questdes sédo do
tipo o qué?, como?, e por qué?. A questado de pesquisa central neste estudo consiste
em “Como a digitalizacdo impacta as relacbes B2B?”, enquadrando-se desta forma

numa metodologia qualitativa.
4.1 Natureza da pesquisa

Como o relacionamento € um fendmeno social presente nas relagées B2B, foi
selecionada a metodologia qualitativa e abdutiva de pesquisa. O enfoque dessa
pesquisa é compreender como a digitalizacdo esta afetando essas relacées, tendo a
perspectiva da empresa objeto do estudo de como a digitalizacdo da proposta de
valor, da demonstracdo de valor e das interagdes impactam nas relagdes B2B. Como
a literatura sobre o impacto da digitalizacdo nas relacdes nesse contexto €
relativamente recente, conforme Hofacker et al. (2020), se faz necessario aprofundar
o conhecimento de como as tecnologias digitais modificam essas dimensdes das
relacdes. Portanto, foi empregado um estudo de caso exploratério e Unico em uma
empresa de automacao industrial multinacional. A pesquisa é abdutiva dado que se
parte para campo tendo em consideracdo os modelos propostos por Vial (2019) e
Hofacker et al. (2020), com o objetivo de ajustar esse modelo se necessario com 0s

dados empiricos coletados e respectivos achados.
4.2 Design e estratégia de pesquisa

De acordo com Yin (2015, p.40) o estudo de caso é a estratégia mais indicada,
quando uma questéo do tipo ‘por que é que?” ou “‘como é que?” é enderecada, que
estd em linha com Gummesson (2017). Para além disso, segundo Gummesson (2017,
p.5) a pesquisa de estudo de caso é o nome tradicional da metodologia para estudar
a complexidade do mundo real. Como o fendmeno investigado por esta pesquisa é o

relacionamento B2B e como a digitalizacdo esta alterando essas rela¢des, o estudo
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de caso foi identificado como a estratégia de pesquisa mais indicada. A unidade de
analise consistiu no relacionamento entre uma empresa de automacdo e seus
clientes.

Os estudos de casos sdo generalizaveis as proposi¢coes teoricas, e ndo as
populacdes ou universo (YIN, 2015, p.52). Isso quer dizer que as generalizacbes
advindas do estudo de caso ajudam na construcdo do conhecimento, apesar de ndo
serem generalizadas de forma mais abrangente. Na visdo de Gummesson (2017, p.8)
se um caso em especifico ndo se propde a generalizar de forma direta, ainda assim o
caso pode oferecer teoria substancial que pode ser empregado em casos
semelhantes. No campo do marketing industrial, as especificidades de cada inddstria
sdo barreiras as generalizacdes, mas o estudo de caso presente apresenta uma
perspectiva da digitalizagdo dos relacionamentos que pode servir de ponto de partida
as pesquisas sobre o tema em outras industrias, por exemplo.

Como ha uma interacdo multipla e complexa nas relacées B2B, ao realizar o
estudo de caso podemos aprofundar como as relacdes estdo sendo alteradas diante
da digitalizacdo e explicar novas diregcbes da dinamica das relacdes entre as
empresas. O objetivo desta pesquisa € contribuir com o conhecimento vigente sobre
a digitalizacdo do relacionamento B2B e como trés dimensdes dessas relacfes séo
impactadas, em especifico servitizacdo, gestdo de marca e dinamica de
relacionamento. Portanto, através de um estudo de caso Unico integrado, pretende-se
em linha com Yin (2015), revelar os processos sociais presentes na digitalizacéo do
relacionamento B2B. Essa estratégia de pesquisa permite o aprofundamento no
entendimento do fenbmeno e € capaz de absorver a influéncia do contexto no
resultado esperado desta pesquisa. As fronteiras do estudo de caso em questao sao
uma empresa multinacional de automacao industrial e o seu relacionamento com

clientes em mercados desenvolvidos e em desenvolvimento.

4.3 Selecao de entrevistados e técnica de coleta de dados

O grupo multinacional objeto deste estudo de caso possui atuacao em diversas
regides. O grupo é sediado na Europa, bem como sua organizacdo de marketing. Para
este estudo foram selecionadas cinco regifes, onde estdo contidos paises
desenvolvidos e emergentes. As cinco regides foram escolhidas pois possuem perfil

de relacionamento e mercados distintos entre si. Desta forma, as cinco regides se
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complementam em termos de mercados e formas de se relacionar, enriquecendo
assim a coleta de dados. O objetivo dessa selecdo foi abranger os mercados de
atuacao da empresa para compreender semelhancas e diferengas tanto no processo
de digitalizacdo quanto no relacionamento. Em cada uma dessas regides, foram
convidados para participar da pesquisa 0S executivos responsaveis por vendas e
servicos. Em alguns casos, foi possivel acessar também gerentes dessas areas, 0
que enriqueceu a coleta de dados porque eles estdo ainda mais proximos das relacdes
com os clientes. Como o marketing da empresa é centralizado em sua matriz, 0s
executivos e gerentes da area foram entrevistados somente nessa regiao.

Os dados foram coletados através de entrevistas semiestruturadas realizadas
com esses executivos de vendas, servicos e marketing. Esses profissionais estéo
envolvidos diretamente no relacionamento com clientes e na promog¢ao de solucdes
digitalizadas, por isso estdo habilitados em compartilhar as experiéncias de
relacionamento com as tecnologias digitais sendo incorporadas nas interacdes, bem
como as experiéncias com a digitalizacéo de produtos e servigos. No caso das fungcdes
de marketing foram selecionados profissionais envolvidos diretamente com a
digitalizacdo das solucdes e sua estratégia. Os entrevistados foram selecionados de
acordo com sua importancia de atuacdo nas regides, sendo os responsaveis pela
estratégia e execucao de vendas e servigos.

Para as entrevistas foi elaborado um roteiro de questdes, desdobramento das
subquestbes de pesquisas. No total foram realizadas onze entrevistas individuais e
uma em conjunto (ver Tabela 1). A coleta de dados ocorreu entre dois de nhovembro a
primeiro de dezembro de 2020, sendo a duracdo média das entrevistas de cinquenta

e dois minutos. O roteiro das entrevistas esta no apéndice A.
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Duracéo da
Regido Cargo entrevista Quantidade
EUA Diretor de vendas 51 minutos
Gerente de vendas 47 minutos
Supervisor de servicos leste 58 minutos
Supervisor de servicos oeste 55 minutos
Brasil Gerente de vendas 35 minutos
Gerente de servicos 47 minutos
Europa Executivo de marketing 49 minutos
Diretor de vendas e servigos 42 minutos
Diretor de marketing 35 minutos
Gerente de produto servicos digitais 46 minutos
india  Diretor de vendas e servicos 47 minutos
China Diretor de vendas
Gerente de servigos e 69 minutos
Gerente de produto digital de
Servicos
Total 581 minutos 14

Fonte: Autoria propria

Todas as entrevistas foram realizadas de forma digital, tendo sido empregado
o Microsoft Teams, que possibilitou o0 uso do recurso de video na maioria das
entrevistas. Com a permisséo dos entrevistados, as entrevistas foram todas gravadas
e logo depois foram transcritas, primeiramente através do recurso de geracao de
legendas da inteligéncia artificial do Microsoft Teams, e em seguida cada entrevista
foi revisada e corrigida acessando a gravacao original e o texto gerado pelas legendas.
Ao término das transcricdes, cada entrevista foi salva no software de analise de dados

qualitativos NVivo.

4.4 Técnica de anélise de dados

Com o suporte do software NVivo, cada uma das entrevistas foi codificada de
acordo com os temas emergentes. Para além de acessar a entrevista transcrita para
a codificagdo, também foi acessada a gravacdo da entrevista em paralelo para a
melhor compreensao dos dados coletados e maior acuracia na codificacdo. A questédo
de pesquisa e as subquestbes estavam associadas a determinadas tematicas. Assim,
muitos codigos naturalmente emergiram em linha com objetivo de pesquisa, mas

outros codigos inesperados também surgiram durante o processo de codificacéo.
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Como a codificacdo foi sendo realizada entrevista por entrevista, os codigos foram
emergindo e sendo criados de maneira fluida, mas apos um certo numero de codigos,
ocorreu duplicacdes com termos semelhantes, que foram consolidados gradualmente
ao término de cada codificacdo. Além de consolidar cddigos, durante o processo de
codificacdo das entrevistas, os codigos também foram sendo agrupados em tematicas
comuns. Portanto, a analise dos dados foi sendo realizada em paralelo com a coleta
de dados, isso ajudou no processo de codificacao e de interpretacao dos dados e esta
em linha com Creswell (2010).

4.5 Locus da pesquisa: Empresa de automacgao multinacional

A empresa de automacéo foi escolhida para o estudo do fenémeno, pois atua
predominantemente na comercializacdo de produtos e servicos fisicos e tem
desenvolvido solugdes digitais recentemente que modificam a forma de se relacionar
com os clientes. Portanto, a digitalizacdo modificou a proposta de valor classica da
empresa de automacdo, que sempre esteve apoiada nas solugdes fisicas. Desta
forma, mostrou-se interessante pesquisar 0s primeiros passos na dire¢cdo da
digitalizacdo do negdcio e das suas relacoes.

A empresa foi fundada na década de 1970 na Europa e possui presenca global
no segmento de bens de capital. Ela fornece automacao industrial para segmentos,
tais como aeroespacial, industrial, telecomunicacdes e automotivo. Esse Ultimo possui
predominancia de 80% dos negdécios. A empresa possui mais de dois mil funcionérios
e quarenta e duas empresas pelo mundo, sendo vinte localidades com producao e
vinte e duas subsidiarias de vendas e servicos. Atualmente, a empresa atende a
sessenta paises através da sua rede de distribuicdo entre subsidiarias e
representantes.

Como um dos principiais fabricante de bens de capital do seu segmento, a
empresa participa junto com algumas montadoras, alguns de seus clientes entre
outros atores importantes do segmento da ARENA2036, lancado em 2019 e
conduzido pelo campus de pesquisa da Universidade de Stuttgart. Um dos objetivos
da ARENA2036 € unir ciéncia e negocios, conduzindo uma investigacédo
interdisciplinar de como a manufatura do carro do futuro deve ser e como 0 processo
produtivo deve ser adaptado.

A empresa também participa do OPEN INDUSTRY 4.0 ALLIANCE, fundada em

2019 por empresas de engenharia mecanica, automacao e empresas de tecnologia
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de informacédo. O objetivo dessa alianca é garantir que até 80% das maquinas em
uma fabrica inteligente sejam capazes de se comunicar uma com as outras, ou seja,
gue todos os dispositivos da cadeia de valor possam falar uma linguagem uniforme.
Isso ser& possivel através da definicAo de uma estrutura baseada em um guia de
regras, que facilite a compatibilidade entre todos os dispositivos.

A inovacao da empresa é baseada na visao de fabrica inteligente, que possui
quatro atributos: uso intuitivo; automatiza a produgéo, bem como o fluxo de dados e
materiais; conecta a uma rede e realiza o autoajuste do processo. Portanto, a
digitalizacdo esta presente no conceito de fabrica inteligente, uma vez que as
automacdes podem ser conectadas a uma nuvem. A empresa oferta também uma
diversidade de treinamentos, que podem ser conduzidos de forma presencial ou
digital, de acordo com as necessidades do cliente. Os investimentos em digitalizacéo
da empresa demonstram a tendéncia na direcdo da l6gica dominante de servicos.

Através das suas subsidiarias, a empresa gerencia seus principais mercados,
tanto nos paises desenvolvidos quanto nos mercados emergentes. Para o estudo de
caso foram selecionados trés continentes onde o grupo atua - Europa, América e Asia

— correspondendo a cinco regides: A, B, C, D, e E.
4.6 Contexto da pesquisa: B2B

Como visto na revisdo da literatura, a digitalizacdo permite a mudanca de
modelos de negdcios gragas a tecnologias digitais, sendo que no contexto B2B a
digitalizacdo est4 permeando os negocios tradicionalmente ancorados em solucdes
fisicas. Com isso, a digitalizacdo € um dos caminhos a servitizacdo ou logica
dominante de servigos. Portanto, a digitalizacdo € uma oportunidade de modificar,
aperfeicoar e inovar a proposta de valor de negocios tradicionais.

A demonstracédo de valor e o relacionamento com o cliente no contexto B2B
sao baseados na interacdo pessoal e nos elementos que sustentam o relacionamento.
No caso, a confiangca, o comprometimento e a ligacdo social (MORGAN E HUNT,
1994; WILSON,1995). Porém, diante da pandemia de COVID-19 em 2020, a interacao
pessoal fisica foi drasticamente reduzida (HARTMANN e LUSSIER, 2020), quando
nao impossibilitada, pois viagens e acesso aos clientes tiveram muitas limitagcoes de
acordo com cada localidade. Desta forma, o uso de meios digitais para interagir e
acessar clientes cresceram rapidamente, alterando a dinamica anterior de encontros

presenciais e feiras de negocio, por exemplo. Assim, o relacionamento com cliente
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anteriormente cultivado através da interacao pessoal, passou a acontecer mais e mais

por meios digitais, como video chamadas, redes sociais e webinars.
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5 O CASO

A empresa objeto de estudo — uma empresa de automacao industrial - € um
fornecedor tradicional de bens de capital, que emprega elevada tecnologia de
automacado em seus equipamentos. Entretanto, para aproveitar o maximo dos
recursos disponiveis nos equipamentos, seus clientes contam com o conhecimento e
disciplina dos operadores envolvidos no fluxo de informacdes de entrada e saida
durante o processo de manufatura. Como a dinamica de producdo é bastante
complexa, ha perdas de informacéo e ineficiéncias devido aos controles manuais ou
parcialmente digitalizados, sistemas paralelos ndo conectados. A alta rotatividade da
mao de obra em manufatura € comum no setor, assim o conhecimento adquirido em
treinamento é perdido com o tempo. Mesmo alguns clientes tendo iniciativas de
treinadores internos, a profundidade do conhecimento ndo é a mesma dos
especialistas do fornecedor. Desta forma, a eficiéncia e desempenho dos
equipamentos sofrem oscilacbes com a perda de conhecimento dos operadores.

Os equipamentos fornecidos atualmente pela empresa jaA possuem a
digitalizacdo dos dados que os clientes necessitam. Entretanto, nas automagdes mais
antigas, esses dados estéo parcialmente disponiveis. Portanto, o principal desafio aos
clientes é integrar tanto 0s novos, quanto 0s antigos equipamentos no seu
ecossistema de tecnologia de informacdo. O fluxo de dados de producéo pode ser
transacionado de forma eletrbnica, mas essa automacdo com o ERP dos clientes
demanda a integracdo dos recursos de tecnologia de informacéo do cliente e dos
equipamentos em questdo. Comumente, a eficiéncia dos equipamentos dos clientes
€ gerida de forma manual ou parcialmente digitalizada, o que dificulta correcdes
efetivas para alcancar a maxima eficiéncia, pois problemas de parada séo controlados
ou apontados de forma manual muitas vezes. A solucéo de problemas recorrentes e
suas causas ficam concentradas na equipe de manutencdo, mas inidmeros motivos
de parada de equipamentos ndo sao precisamente controlados.

Diante desse cenario, a empresa objeto de estudo criou servigos digitais para
atender as necessidades dos clientes de monitorar a eficiéncia dos equipamentos em
tempo real, treinamentos online e solu¢cdes MES (manufacturing execution system).
Essas solu¢cbes aumentam a importancia dos servicos em seu modelo de negécio e

nas relacdes com os clientes, que conseguem maiores beneficios.
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A inovacdo de software sempre acompanhou os lancamentos de automacéo
da empresa. Porém, recentemente a inovacdo através de servicos digitais € uma
estratégia na direcdo da fabrica inteligente, em consonancia com as praticas da
industria 4.0. Portanto, nesse caso € explorado o impacto da digitalizacdo dos
produtos e servigos nas relagcdes com os clientes da empresa objeto do estudo.

Com a pandemia de COVID-19, viagens e acesso aos clientes foram limitados.
Assim, a promocao e interagdo com os clientes através dos meios digitais cresceu
bastante. Anteriormente, a promocéo de produtos da empresa era realizada de forma
tradicional, como: feiras, eventos e visitas a clientes. Assim, nesse estudo de caso
também é analisado o impacto da digitalizacdo na promocéao e no relacionamento com
o cliente.

Como a empresa objeto de estudo é um dos principais atores do seu segmento,
a iniciativa de digitalizacao de produtos e servicos € uma abordagem nova tanto para
a empresa, quanto para o setor. Isso alterou a l6gica de produto em direcdo a servicos
através da digitalizacdo, mas como essa mudanca impactou nos clientes e nas
relacdes ainda é desconhecido. Além disso, h& diversidade de regides e de perfis de
clientes, cujo impacto da digitalizacdo também € desconhecido.

O centro de compras dos clientes tem recebido cada vez mais pessoas jovens,
os chamados nativos digitais, que estdo acostumados a empregar os meios digitais
para realizar pesquisas de fornecedores. Ao mesmo tempo, 0s objetivos financeiros
dos clientes aumentam ainda mais a competicdo no contexto B2B, onde ha uma
tendéncia de comoditizacdo de solucbes. Assim sendo, a promocéo digital e a
digitalizacdo das relacdes sdo novos elementos no contexto B2B, que foram
acentuados diante das circunstancias da pandemia de 2020. Por isso, é interessante
estudar como a digitalizacao altera a demonstracéo de valor e a interacdo no contexto
B2B.

Como descrito na metodologia, foram incluidas 5 regifes de atuacdo da
empresa no estudo de caso, que possuem caracteristicas distintas. Segue um

descritivo de cada uma das regides consideradas no estudo de caso.
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5.1 Descritivo da Regido A

Os clientes da regido A séo clientes de pequeno e médio porte. Por ser um pais
desenvolvido, o segmento acomoda industria de pequeno e médio porte que
abastecem clientes finais que fabricam produtos de alto valor agregado. Os clientes
de grande escala de producdo se moveram na sua maioria ao pais vizinho de méo de
obra de menor custo, onde estdo concentrados principalmente os clientes
automotivos.

A digitalizacdo de produtos e servicos é um desafio ao mercado da regido A,
pois as praticas da industria 4.0 ndo séo prioritarias aos clientes existentes, ja que nao
possuem producdo em massa, ndo sendo dessa forma esperada demanda por
eficiéncia e qualidade. Do ponto de vista da promocao de vendas e relagdo com
clientes, sempre foram empregadas praticas tradicionais, ou seja, interacdo face a
face, feiras e eventos a demonstracdo pratica, bem como demonstracdes nas
instalacdes dos clientes. Porém, essas préticas sofreram alteracées com a eclosdo da
pandemia em 2020, pois a digitalizagdo na promocao e na interacdo com os clientes

foi acelerada com as limitacdes do contato face a face.
5.2 Descritivo da Regido B

Na regido B ha um mix bem diverso de clientes e segmento, havendo clientes
de pequeno e médio porte como na regido A. Porém, ha muitos clientes de producao
em massa, como do setor automotivo e da industria eletroeletrdénica. Nesse contexto
de alto volume, ha grande demanda por eficiéncia e qualidade. Assim, a digitalizacao
de produtos e servicos das automacdes possuem bastante atratividade. Entretanto,
os elementos de digitalizacdo na manufatura ou da industria 4.0 ainda sdo pouco
observados no segmento estudado nessa regiao.

O relacionamento interpessoal faz parte da cultura da regido e é um elemento
muito importante nas relagdes B2B. Portanto, os encontros face a face fazem parte
do processo de demonstracdo de valor e de construcdo de relacionamento, mas o
acesso aos clientes ficou restrito com a pandemia. Isso acelerou o uso dos meios

digitais a promocao de vendas e ao relacionamento com os clientes.
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5.3 Descritivo da Regiédo C

A regido C é bem diversa em termos de perfil de clientes e mercados, mas é
possivel fazer uma divisdo entre a regido C Oeste e Leste. Na regido C Oeste, o perfil
dos clientes é de médio e pequeno porte, cujos clientes finais possuem alto valor
agregado. Ja no Leste, estdo localizados clientes de producdo em larga escala, onde
eficiéncia e qualidade sdo gémeos em expectativa dos clientes finais, principalmente
0 segmento automotivo, onde sédo produzidos veiculos de alto padréo por exemplo.

O elevado valor agregado dos produtos e do custo de méo de obra no Oeste
da regido C faz com que os clientes valorizem tanto automacdo através de
equipamentos quanto os elementos da industria 4.0 que automatizam o fluxo de
dados. No Leste, a exigéncia de rastreabilidade da qualidade é elevada, tipicos da
cadeia automotiva. Portanto, as praticas da indastria 4.0 sdo necessarias para atingir
os padrdes de eficiéncia e qualidade do setor.

De forma geral, na regido C o relacionamento é um aspecto importante das
relacdes B2B, principalmente nas vendas de bens de capital, onde o processo de
compras dos clientes passa por varias interacdes face a face com os clientes.
Entretanto, as interacfes foram digitalizadas em 2020, devido as restricdes de viagem
por causa da pandemia, modificando assim a forma de demonstrar valor e de se

relacionar com os clientes.

5.4 Descritivo da Regido D

A industria da regido D é diversificada, sendo o setor automotivo da empresa
objeto de estudo o de maior volume. Por isso, a caracteristica € de producéo em larga
escala e possui também exigéncias de qualidade e eficiéncia. Nessa regido a
digitalizacdo € uma expectativa dos clientes, pois existem muitas empresas de
tecnologia de informacdo e a méo de obra especializada em tecnologias digitais é
bastante abundante. Adicionalmente, o governo local tem fomentando a digitalizacao
da economia através de programas governamentais de desenvolvimento e
modernizacéo.

A digitalizacdo da economia da regido D € um objetivo estratégico e busca
combinar tecnologia de informacédo e o conhecimento altamente especializado das

pessoas, que sejam capazes de transformar o futuro da sociedade local. Como o
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ambiente é permeado pela tecnologia digital, existem muitas empresas capazes de
desenvolver solucbes, desde pequenas empresas até grandes conglomerados.
Simultaneamente existem clientes que verticalizam atividades de digitalizacao, pois a
oferta mdo de obra especializada é bastante atrativa para personalizar solugdes
internas.

Como observado nas demais regides, o contato e interacdo pessoal também
sdo importantes nas relagbes com os clientes nessa regido. Porém, a pandemia
restringiu igualmente o contato fisico. Assim, a digitalizacdo das interacdes e da

demonstracao de valor se intensificaram para suprir a falta de contato presencial.

5.5 Descritivo da Regiéo E

Na regido E a empresa estudada possui uma grande variedade de setores
industriais e porte de clientes, um dos destaques € o setor automotivo, pois € o maior
do mundo na atualidade. Essa variedade de industrias tem sido incentivada a
modernizar suas fabricas através de iniciativa governamental, semelhante a das
praticas da industria 4.0. Diante disso, a regido € permeada por iniciativas de
digitalizacao tanto na vida privada quanto nos negocios, pois a digitalizacéo faz parte
da dinamica atual da regido. Portanto, os clientes de forma geral buscam os beneficios
da digitalizacdo para aumentar a competitividade local e global simultaneamente.

Devido as restricbes de viagem e limitacdo de contato pessoal na regido em
2020, os meios digitais foram também intensificados na interacdo com os clientes,

alterando assim as praticas anteriores de promocao e interagao.

5.6 Sumario comparativo das diferentes regides

No quadro 1 abaixo, é apresentado um sumario comparativo da descrigdo de

cada uma das 5 regides do grupo de automacéo consideradas no estudo de caso.



Quadro 1 - Sumario comparativo por regiao
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SUMARIO COMPARATIVO POR REGIAO

A

B

C

D

E

Natureza dos clientes

- Médio e pequeno
porte

- Médio e pequeno
porte

- Grande porte e
producdo em massa

- Médio e pequeno
porte

- Grande porte e
producdo em massa

- Médio e pequeno
porte

- Grande porte e
producdo em massa

- Médio e pequeno
porte

- Grande porte e
produgcdo em massa

relacionamento

Nivel de aderéncia a - Baixa aderéncia - Baixa aderéncia - Média e alta - Alta aderéncia - Alta aderéncia
Industria 4.0 aderéncia
Importancia do - Muito alta - Muito alta - Muito alta - Muito alta - Muito alta

Fonte: Autoria propria
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6 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

A andlise dos dados é apresentada por regido do estudo de caso, e tendo por
base as entrevistas conduzidas. A figura 3 resume a codificagéo resultante da andlise
da coleta de dados. Conforme Gioia et al. (2012) a codificacdo dos termos de primeira
ordem foi mantida perto dos dados “crus” obtidos via entrevista, e foi feito um resumo
delas. Seguindo esses autores, os termos de segunda ordem foram organizados em

temas tedricos e por fim agrupados em dimensdes teoricas de terceira ordem.

12 Ordem 23 Ordem

—
—

[
NN

32 Ordem ]

Digitalizagéo de servigos
Digitalizagéo de produtos

Cocriagéo de valor

Integragéo recursos cliente-fornecedor Mudanca na criagéo de valor

Novo modelo de negocios

Novas sugestdes de servigos digitais

Digitalizagao da proposta de
valor

Digitalizagédo da empresa Barreiras organizacionais

Competéncias digitais internas

{ Beneficios ao cliente (Digitalizacéo)
-

J

NN

Resisténcia as solugdes na nuvem
Resisténcia a digitalizacdo
Geragdo dos tomadores de decisdo
Dificuldades técnicas internas

Disrupgao
do ambiente competitivo

aYa
VAN

Concorréncia
Pandemia
Fomentacdo a digitalizagéo

Digitalizagdo da demonstracéo de
valor

[ Canal digital

Demonstragéode valor T
a Canais digitais

Comunicagcdo digital
Interacdes digitais
Risco a digitalizagédo da interagdes

Comunicacao digital

Interagéo pessoal N
Relacionamento cliente-fornecedor
Confianca

Digitalizagdo da interagdo }

-

/
~
J

Relacionamento B2B

Expectativa do cliente N Y,
Necessidade do cliente

- ~
Jornada B28 Mudanca no comportamento do
B2C influenciando B2B lient
Nova geracdo L chiente )

Figura 3 - Sistematizacdo da analise e codificacéo
Fonte: Autoria propria

6.1 Digitalizacdo da proposta de valor
A digitalizacdo da proposta de valor, seja de produtos ou de servicos da
empresa estudada, traz mudancga na criacdo de valor em linha com o framework de
transformacao digital de Vial (2019). Os beneficios das solu¢des digitais ampliam o
escopo da automacao e vao de encontro com as demandas de fluxo de dados dos
clientes, que necessitam incrementar os controles de qualidade e eficiéncia. Através
da digitalizacdo da proposta de valor, a empresa consegue visualizar novos modelos

de negaqcios nos clientes existentes e a0 mesmo tempo percebe novas possibilidades
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em consonancia com necessidades de mercado, que sO0 podem ser atendidas
aplicando tecnologias digitais.

Os ganhos e beneficios da digitalizacdo aos clientes sdo inumeros, mas €
importante ressaltar que existem barreiras a digitalizacdo, tanto no cliente quanto
internamente. Entretanto, na coleta de dados ficou mais latente as resisténcias dos
clientes, pois solugdes na nuvem sdo pouco usuais no ambiente de manufatura e
muitos clientes ainda n&o estao familiarizados com esse tipo de aplicagédo. Outro ponto
que chama a atencdo é a preocupacdo quanto a seguranca dos dados. Tanto as
barreiras organizacionais, quanto 0s impactos negativos, foram previstos no
framework de Vial (2019). Assim, vencer a inércia organizacional dos clientes ¢ um
desafio a forca de vendas, que deve demonstrar o valor dos servigos digitais e de
quanto isso contribui a eficiéncia e qualidade dos processos dos clientes.
Internamente, a empresa também deve treinar e preparar suas equipes para a
transformacdo em curso em sua proposta de valor, que modifica a l6gica de produto
em direcao a servicos, sendo que a digitalizacdo é uma das vias a servitizacdo. Essa
altima € uma forma gerar receitas para a empresa a partir do valor em uso do cliente,
ou seja, criacao de valor ao cliente através do uso de servicos e criagao de valor para
a empresa. A servitizacdo €, de acordo com Hofacker et al. (2020), uma das

dimensdes das relacdes B2B que sofrem impacto da digitalizacao.

6.2 Digitalizagcdo da demonstracao de valor
No estudo de caso, 0s canais digitais e a demonstracdo de valor foram
digitalizadas diante das restricdes de interacdo face a face. Assim, as atividades de
comunicacdo e demonstracdo de valor entre a empresa e seus clientes foram
realizadas através das tecnologias digitais em todas as regides investigadas. Esse
movimento de adocdo de ferramentas digitais de forma rapida estd em linha com a
disrupcdo do ambiente competitivo (VIAL, 2019), bem como com o impacto das

tecnologias digitais no ambiente e no comportamento do cliente (KANNAN e LI, 2017).

6.3 Digitalizac&o da interacao
A interacdo entre a empresa estudada e seus clientes foi maiormente
conduzida através dos meios digitais, tanto com a equipe de vendas quanto de
servicos. Para a equipe de vendas se comunicar com o0s contatos existentes via digital

foi algo natural em todas as regides. Enquanto isso, a equipe de servigos teve bastante
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desafio em prestar suporte técnico a distancia, sendo que cada regido desenvolveu
abordagens proprias de acordo com o cliente, complexidade do equipamento e
recursos disponiveis. Diante da escassez de acesso as instalagfes aos clientes,
esses ficaram extremamente interessados em solucdes de suporte remoto, sendo
uma das oportunidades de expanséao de servigos digitais, mencionadas a maioria das
regides.

A interagdo pessoal, a confianga e o relacionamento preexistente entre a
empresa e seus clientes, foi muito importante para que as interagdes digitais acima
ocorressem. A base do relacionamento segundo todas as regides continuara sendo a
ligacdo social (WILSON, 1995) e a confianca (MORGAN e HUNT, 1994). Portanto, a
digitalizacao da interagdo é apenas um canal de comunicacgdo, que traz beneficios,
mas o contato humano continua a ter grande importancia no contexto B2B.
Interessante notar que a abertura dos clientes aos formatos digitais diversos nesta
pesquisa teve como premissa 0s relacionamentos existentes. Por outro lado, a criacao
de relacionamento a partir do digital ndo foi possivel identificar durante esta
investigacdo. Entretanto, foi possivel observar uma abrangéncia nos pontos de
contato dentro dos clientes existentes através dos meios digitais de comunicacédo e
interacdo. O resultado desta ampliacdo a construcdo de novos relacionamentos
também nao pode ser constatado com a coleta de dados realizada.

Na secdo seguinte, € apresentada uma analise por regido (i.e., casos
integrados) do caso Unico aqui considerado.

6.4 Analise por regido

6.4.1 Regido A

A digitalizacdo de servigos e produtos digitais tem chamado a atengao dos
clientes, pois novas modalidades de servicos e recursos estao disponiveis nessas
novas solucdes. Entretanto, o desempenho ainda é timido, pois apesar do interesse
dos clientes nos recursos digitais, o retorno do investimento ndo é facilmente
identificado pelos clientes. O valor do fluxo de informac6es ainda néo é reconhecido
nessa regido devido ao perfil dos clientes. Assim, a servitizagcdo na regido A em

decorréncia da digitalizacdo de produtos e servicos encontra-se nos primeiros
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estagios. Além disto, o uso dos servicos digitais na nuvem traz inseguranca em muitos
clientes que tem possuem familiaridade com esse tipo de tecnologia digital.

A digitalizagdo da demonstracéo de valor na regido foi bem rapida em 2020,
pois a pandemia limitou abruptamente a realizagdo de feiras, workshops e até mesmo
visita aso clientes. Por isto, na regido A foi dado inicio a realizacdo de Webinars e
demonstracdes de produtos online, além de intensificar o uso da ferramenta de e-mail
marketing. A adocao dos canais digitais para promover e demonstrar as solugdes da
empresa aparentou ser uma contingéncia a circunstancia da pandemia. Entretanto,
nao ficou claro se o uso dessas abordagens digitais na demonstracdo de valor tera
sequéncia ou se serdo reduzidas a medida que as limitacdes de eventos e acesso aos
clientes recuem.

Os meios digitais além de terem sido empregados na promocao de solucgdes,
foi igualmente empregado na interacdo com o cliente nesta regido. Assim, o uso de
video chamadas foi amplamente empregado e adotado com celeridade pela maioria
dos clientes. O relacionamento com os clientes existentes foi gerenciado através
desses meios digitais, mas ficou nitida a preferéncia dos entrevistados da regido em
retornar para a interacao interpessoal face a face, principalmente nos clientes que ja
possuem relacionamento. O entrevistado cinco mencionou o0 qudo importante é a
interacdo pessoal na visdo dele. Apesar do digital ter sido ampliado durante o ano de
2020, ele acredita que os proprios clientes vao querer ter de volta esse contato face a
face.

Eu diria que uma vez que passarmos por isso, 0s clientes vao querer voltar
ao normal. Eu quero dizer, eu ndo acho que o lado digital vai embora em
definitivo. Eu ainda acho que os clientes ainda va8o querer Nnossos
representantes nas suas fabricas vendo o que eles estdo fazendo. Vocé
sabe, o contato pessoal e sentir o cliente. [Entrevistado 5]

6.4.2 Regiao B

A digitalizacdo de produtos e servi¢os na regido ainda é um desafio a empresa,
pois os servi¢cos digitais ainda sdo uma novidade para a regido habituada em
transacionar solucdes fisicas. Diante das restricdes de viagem, a empresa teve maior
demanda por treinamento e suporte a distancia. Entretendo, a ado¢ao das solucdes

digitais requer educar alguns clientes em relacédo aos beneficios da digitalizacdo do
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fluxo de informacdes, e para outro grupo de clientes € necessario transpor barreiras
como, geracdo de tomadores de decisdo e dificuldade em ter um retorno do
investimento mensuravel de forma direta. Portanto, a digitalizacdo dos produtos e
servigos na regiao B ainda ndo acelerou o processo de servitizagdo. Desta forma, a
empresa busca na regido desenvolver casos de sucesso para desbravar as
oportunidades.

Em relagcdo a digitalizacdo da demonstragao de valor, a regido expandiu as
atividades no LinkedIn com o intuito de ter um alcance equivalente ou maior do que
possuia antes das restricbes de viagem. Desta maneira, a empresa expandiu 0s
horizontes de influéncia da marca através de canal digital.

A interacéo digital com o cliente na regido B cresceu neste Ultimo ano devido a
pandemia, mas também ha expectativas de consumo refletidas nos profissionais que
trabalham nos clientes. Assim, a adocdo de reunides digitais foi rapida,
surpreendendo tanto pela adocdo quanto pela ampliacdo do alcance dessas
modalidades digitais a mais stakeholders no cliente. A digitalizacdo das interacdes
corre o risco de perder o relacionamento pessoal, que é muito importante pelos relatos

da regido, conforme entrevistado doze.

Nessa relagéo digital no sentido também de ter pouco contato humano. O
contato humano é importante porque tem muita decisdo muita confianca
gerada a partir desse contato humano, a partir de relacionamento mesmo.
[Entrevistado 12]

6.4.3 Regido C
6.4.3.1 Marketing

A digitalizacdo de produtos e servicos para a organizacdo de marketing
localizada na regido C esta centrada no fluxo de valor de dados da cadeia dos clientes.
Por isso, a empresa projeta o aumento da importancia de valor desse fluxo e seus
produtos fisicos serdo integrados a essa cadeia de valor digital. Assim, os produtos
puramente fisicos no futuro ndo tenham tanto valor se ndo estiverem associados ao
fluxo digital. Os produtos e servicos digitais da empresa ainda aguardam modelos de
negocio capazes de escalarem a adocao dessas solucdes digitais. Enquanto isso, a
resisténcia as solu¢cdes na nuvem em alguns clientes dificulta a adogédo dos servigos

digitais. Desta forma, a servitizacéo a partir da digitalizacdo ainda esta no seu estagio
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bem inicial, a tecnologia esta desenvolvida, mas a adocao dela depende de os clientes
perceberem valor.

Na digitalizacdo da demonstracdo de valor, a empresa empregou webinars,
web site e feira digital como canais digitais para promover suas solucdes, inovagoes
e comunicar os atributos da sua marca. Devido a pandemia as iniciativas de
comunicacao digital da empresa cresceram e com isso seu potencial de alcance da
gestdo da marca. Apesar do alcance maior, através dos canais digitais o
relacionamento e as emoc¢des ndo sao 0s mesmos da interagédo presencial.

Diante da digitalizacdo das solucbes € preciso ainda mais confianca e
proximidade com o cliente, pois segundo um dos entrevistados “a transformacao

digital é sobre parceria”. Isso esta explicito na citagdo do entrevistado quatro a seguir.

E tudo sobre relacionamento pessoal. Vocé pode esquecer toda a parte digital
se nos hao conhecemos um ao outro. Nés podemos falar sobre midia digital,
mas eu confio em vocé? Se sim, vamos adiante. Vocé faz algo diferente do
prometido? E a minha confianca no seu servico, na sua forma de lidar com as
coisas e se eu tiver um problema eu posso confiar que vocé ira me ajudar,
entdo estamos bem para seguir adiante juntos. [Entrevistado 4]

6.4.3.2 Vendas

A digitalizacdo dos produtos e servigcos terdo mais impacto no futuro, pois a
analise e o uso de dados dos clientes serdo importantes para operar e otimizar o
processo do mesmo. A empresa vé a digitalizacdo como um veiculo para vender mais
servicos, que vao se tornando mais importantes que o produto com o tempo. A
empresa busca encontrar modelos de negocios que criem valor ao cliente,
combinando servicos digitais e fisicos. Os dados gerados pelas maquinas séo tao
amplos, que de alguma forma o desafio € escolher quais dados tratar e analisar que
criam valor ao cliente. O exemplo dado pelo entrevistado um abaixo ilustra bem a

complexidade diante de tantos dados.

No mundo digital, se vocé usa um servigo de streaming de musica, existem
muitas oportunidades, tantas oportunidades que as vezes vocé ndo sabe o
gue ouvir. Isso € um pouco parecido com os dados das maquinas, se fornecer
todos os dados € demais. Assim, é necessario selecionar os dados relevantes
ao cliente. [Entrevistado 1]



45

6.4.4 Regiao D

A digitalizacédo de produtos e servicos possuem uma demanda saliente nesta
regido. Assim a oferta de servigos digitais estd em linha com a expectativa dos clientes
e do contexto da regido. Como a digitalizacéo ja esta presente em diversos setores
da economia, alguns clientes ja possuem iniciativas internas de digitalizacdo, que
concorrem com a empresa em estudo. Portanto, a competitividade dos produtos e
servicos digitais da empresa precisam de posicionamento de preco e escopo técnico
adequados. O topico sobre seguranca e compartilhamento dos dados é um tema
sensivel aos clientes, mas esta em linha com literatura de transformacao digital. A
conclusdo é que a regido D esta apta em adotar as solucbes digitais e mover na
direcdo da servitizacdo, mas a regionalizacdo de solucdes digitais € ponto chave para
atender as expectativas do mercado e explorar suas oportunidades.

Na dimenséao da digitalizacdo da demonstracao de valor a empresa expandiu o
uso do LinkedIn e Webinars devido as restricdes no acesso aos clientes. Com objetivo
de criar valor aos clientes, os temas dos Webinars conduzidos pela empresa na regido
sd0 mais técnicos. Assim, 0 engajamento na participacdo é maior devido a troca de
conhecimento nesse tipo de evento. A empresa observou grande interesse dos
clientes mais jovens no LinkedIn, pois possuem preferéncia pelos canais digitais.
Portanto, a digitalizacdo da demonstracédo de valor permitiu a empresa reforcar sua
marca junto aos clientes e difundir suas solucdes através desses canais.

Com as restricbes de viagem e de acesso aos clientes, a digitalizacdo da
interacdo da empresa ocorreu principalmente através de reunides virtuais. A recepcao
dessa modalidade de interacao foi positiva e ampliou a capacidade de comunicacéao,
pois nesse tipo de interacdo mais pessoas participam. Desta forma, a empresa avalia
empregar mais a interacdo digital, pois h4 ganhos de eficiéncia e maior alcance.
Entretanto, na avaliagdo do entrevistado nove abaixo, 0 contato presencial continuara

a ter o seu papel.
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Minha percepcéo pessoal € um misto de interacdo digital e face a face. Eu
particularmente sinto que na interacdo presencial um a um, tem um toque
emocional que ndo deve ser perdido e falta no digital. Entdo, acredito que vai
a haver um misto de interacdo, mas o pessoal vai ser muito importante apesar
do crescente contato digital daqui em diante em relacdo ao passado.
[Entrevistado 9]

6.4.5 Regiao E

A digitalizacdo de produtos e servigcos nesta regido € uma expectativa dos
clientes, pois as necessidades do segmento s6 podem ser atendidas via tecnologia
digital e ndo apenas com solugdes fisicas. A necessidade de monitorar VAarios
indicadores de desempenho e qualidade de forma integrada ao ecossistema dos
clientes € um desafio as solucbes digitais da empresa. Como a oferta de servicos
digitais da empresa ainda esta em seus primeiros estagios, e existe uma demanda de
dados bastante elevada nos clientes. Assim sendo, a empresa possui uma lacuna no
portfélio de servicos digitais. Entretanto, regionalmente a empresa desenvolveu
aplicacdes customizadas que atenderam essas necessidades, suprindo assim a
lacuna existente. A seguranca e privacidade dos dados € uma preocupacao dos
clientes nos projetos de digitalizacéo, na citacdo do entrevistado trés € possivel notar
0 quanto isso é importante. Portanto, a regido E esta apta para receber a digitalizacao
dos produtos e servigcos, permitindo que a empresa siga na direcao da servitizacao.
Assim sendo, a empresa precisa ofertar solu¢des regionais em linha com a demanda

do mercado, potencializando assim as oportunidades da digitalizacdo na regiao.

Em um projeto de digitalizacdo quando vocé pegar os dados do cliente. Depois
de implementar o projeto, vocé precisa assegurar que todos os dados do
cliente ficam com ele. Em seguida, os dados ja ndo existem mais para o
fornecedor. Esse é um passo muito importante para deixar o cliente tranquilo.
[Entrevistado 3]

A digitalizacdo da demonstracdo de valor na regido seguiu a tendéncia B2C,
onde apresentacfes ao vivo sdo empregadas para promover produtos e o publico
atraido através de cupons de desconto. A empresa adotou essa pratica, pois essa foi
uma pratica usual de demonstracéo de valor no contexto B2B durantes as restrices

de deslocamentos. Esse movimento foi possivel gracas a plataformas digitais
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existentes na regido, que englobam muitas funcionalidades aos usuarios do mercado
de consumo e tem expandido cada vez mais funcionalidades as empresas B2B.

Com as restricoes de deslocamento, a empresa intensificou na regido a
realizacdo de reunibes virtuais e interagbes via aplicativo. Mesmo diante da
possibilidade de viagem novamente, a regido deve continuar a usar a interagao digital
por uma questdo de eficiéncia e agilidade na relacdo com o cliente. Assim, 0s
beneficios da digitalizacdo das interagbes com os clientes foram incorporados no

relacionamento.

6.4.6 Analise comparativa entre regifes

O guadro 2 apresenta um resumo da analise conduzida para cada regido e
comparacao entre elas. Nesse resumo é possivel observar para cada dimensdo da
digitalizagdo investigada como cada regido esta situada e € feita uma conclusdo
comparativa na ultima coluna.

Na digitalizacdo de produtos e servicos € possivel notar diferencas entre as
regides, enquanto a regiao D e E possuem forte demanda pelas solu¢des digitais, as
regioes A e B ainda ndo possuem uma demanda de acordo com a coleta de dados.
Essa diferenca entre as regibes é bem antag6bnica, pois o valor da digitalizacdo é
reconhecido e valorizado por um par (D e E), jA a outra dupla demonstra pouca
aderéncia as solucdes digitais (A e B). Supreendentemente a regido C possui uma
posicdo mediana, pois h& interesse e ha reconhecimento de valor nas solucbes
digitais, mas o modelo de comercializacdo desses servicos digitais ainda nao
encontrou o melhor formato No entanto, a regido C é a principal regido que busca de
forma declarada por um modelo que escale as vendas das solucbes digitais. A
servitizacao é benéfica ao cliente, principalmente porque ele paga pelo valor em uso.
Assim, o reconhecimento de valor dos servigos digitais em cada regido possui suas
diferencas e é importante nota-las, pois diferentemente de solugbes fisicas, as
solucdes digitais estdo mais proximas a experiéncias de servicos. Em servicos a
cocriacado de valor € uma resultante entre a interacao cliente e fornecedor. Portanto,
a empresa estudada deve colaborar com proximidade dos seus clientes em todas as
regides com o objetivo de personalizar solugdes digitais e estabelecer modelos de

negoécios de comercializagcdo capazes de criar valor ao cliente e a propria empresa.
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A digitalizacdo da demonstracdo de valor foi conduzida por cada regido de
forma autbnoma e na direcdo dos canais com maior adeséo para cada localidade. Os
meios digitais empregados visaram promover a marca e solugdes da empresa como
contingéncia as restricbes de viagem ou mesmo acesso aos clientes, sem mencionar
o cancelamento de diversas feiras de negdécios, uma plataforma tradicional a
demonstracao de valor no segmento industrial. A aderéncia dos clientes aos canais
digitais em todas as regifes foi uma constatacdo deste estudo, por isso todas as
regides pretendem investir mais na digitalizacdo da demonstragéo de valor no futuro
devido ao seu baixo investimento e ampla abrangéncia em comparacdo com as
atividades tradicionais da forca de vendas ou mesmo participacdo em feiras de
negaocios especificas.

Em linha com a digitalizacdo da demonstracdo de valor, a digitalizacdo da
interacao foi rapidamente assimilada em todas as regides. Entretanto, foi constatado
em todas as localidades, que essa mudanca rapida de interacéo do fisico ao digital s6
foi possivel devido aos relacionamentos estabelecidos anteriormente com os clientes.
Portanto, os meios digitais sdo possibilidades de comunicacédo e interacdo entre
clientes e a empresa que ja se relacionam. Desta forma, os relacionamentos
tradicionais B2B, ampliamento investigados pela literatura, continuam sendo a base

as relacdes sendo digitalizadas.



Quadro 2 - Andlise cross-case

aperfeicoar servigos
digitais a demanda
regional; produgéo
regional alcanga menos
beneficios do que
producdo em larga escala;

servicos fisicos; iniciativas de
indUstria 4.0 restrito a
grandes clientes da regiéo;
necessario quebra de
paradigma para implementar
servicos digitais;

digitalizar ¢ fluxo de
informagdes dos clientes;
clientes estdo cientesda
importancia dos dados; a
geracdo de dados é
premissa para os
préximos passos comoa
anélise e sugestio de
acbes;

clientesac uscdeloTe
elementos da industria
4.0; servigos digitais
devem ser competitivos
com a realidade da
regido; adequacéo dos
servigos digitais as
demandas da regiéc;

digitalizacdoc com
equipamentos existentes;
demanda de
gerenciamento de
produtividade com
precisdo; servicos digitais
adaptados a regido séo
necessarios;

Analise Cross- Regido Conclusdo e Comparagao
Case
Dimensdo A B C D E Geral
Digitalizagao de[Servi¢os digitais em Servicos digitais ainda sdo  |Busca por modelo de Clientes interessados nos |A digitalizacdo dos Solugdes digitais possuem grande
produtos e estagio inicial; uma novidade; grande negécioem diregdo a servicos digitais; clientes esta em curso; demanda na regido D e E, mas baixa
servigos necessidadede potencial para alavancar servitizagéo; focoem expectativa elevada dos [clientes quereminiciar a |aderénciaainda na Ae B. Jana C ha

demanda, mas requer ainda um modelo
de negécio para alavancar as vendas das
solugbes digitais. A resisténciaas
aplicacdes na nuvem e insegurangca em
relagéo ao tratamento dos dados é
comum em todas as regides, sendoum
obstaculo a adogéo de servigos digitais.

Digitalizacdo da
demonstragdo
de valor

Webinars e
demonstragdesonline
cresceram com limitacdo
de visitas; uso de e-mail
marketing frequente na
premocéo de produtos; o
excesso de webinars na
regido limita a aderéncia
dos clientes;

Webinars e LinkedIln como
principais iniciativas de
promocao na regido; agdes
principalmente com clientes
existentes; geracéo de novos
leads dificil de mensurar;

Webinars, feira digital e
novo portal; por enquanto
a interagdo nesses
formatos digitais &€ menor
no que na promogao
presencial;

Webinars com um
alcance bem abrangente
sdo promovidos na
regido; promocdo através
do LinkedIn também foi
intensificado; publicc-alvo
principal s&o clientes
existentes e OEMs
automotivos da regido;

Transmissoes ao vivo sédo
forma de apresentar
produtos de forma digital;
a regido possui diferentes
ferramentas digitais como
aplicativo de comunicagéo
com diversas
funcionalidades e amplo
uso pelos clientes;

Cada regido emprega os canais digitais
mais aderentes as suas realidades.
Entretanto, todas as regiGes
intensificaram o uso da demonstracdo de
valor de forma digital devido a pandemia.
Diante da eficacia e do alcance, todas as
regides pretendem explorar mais esses
meios no futuro. Porém, para solugdes
complexas, os clientes ainda preferema
demonstragdo de valor face a face.

Digitalizacdo
das interagdes

Clientes assimilaram bem
o uso dos canais digitais;
clientes existentes
mantiveram contato digital
com naturalidade durante
a pandemia; maior
agilidade e facilidade para
se comunicar através do
digital;

O uso dos canais digitais
incrementou bastante;
necessario equilibrio entre
digital e presencial; a nova
geracdo tem preferéncia
pelos canais digitais; reuniGes
virtuais comboa aceitagéo;
digitalizacdc da interacadc
com clientes existentes;

Varias atividades
presenciais estdo sendo
digitalizadas devido a
pandemia; abrangéncia
territorial maior; falta de
emoc¢des; mesmotendo
canais digitais a relagéo
ainda & pessoal;

Mais reunides virtuais e
Webinars; ndo tem
gerado novos leads, mas
tem aumentando o
reconhecimento da
marca; clientes aceitam
melhor essa modalidade;
potencial de melhorar a
eficiéncia comercial no
futuro; a relagédo
interpessoal é importante,
mas a frequéncia do

digital tende a crescer;

O uso de aplicativo de
comunicacéo é frequente
na interagdo com vendas
e servicos; clientes
preferemusar essa
plataforma, pois &€ de
amplo uso na vida
particular; videos para
auxiliar instalagédo de
equipamentos foram
produzidos para auxiliar 8
distancia;

A circunstancia de 2020 possibilitoua
empresa explorar mais a interagdo
digital com seus clientes, que se
adaptaram rapidamente. Em todas as
regibes, a comunicacao digital foi
possivel devido a um relacionamento
preexistente. Apesar da velccidade e
conveniéncia maicr dos canais digitais, a
interacéo face a face continua sendo
extremamente importante, pois constroi
confianga, que a base ao
relacionamento.

Fonte: Autoria propria
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6.5 Proposta de Framework Ajustado

Diante da analise abdutiva executada, é proposto um framework ajustado de
Vial (2019) e Hofacker et al. (2020) na figura 4. Nesse modelo é feita uma relagéo
entre o modelo de transformacao digital (VIAL, 2019) e trés das dimensodes sugeridas
por Hofacker et al. (2020): servitizacdo, gestdo da marca e dinamica de
relacionamento. A relacéo entre o modelo de (VIAL, 2019) e essas trés dimensdes
(HOFACKER et al., 2020) impactadas pelas tecnologias digitais é proposto aqui
através das trés dimensdes investigadas nas subquestdes de pesquisa i. digitalizacéo
da proposta de valor, ii. digitalizacdo da demonstracdo de valor, e iii. digitalizacdo da
interacao.

De acordo com a analise dos dados, a digitalizacdo da proposta de valor
viabiliza a servitizacao, que por sua vez tem impactos positivos sobre o cliente e sobre
a empresa. Porém, a servitizacdo através da digitalizacdo também tem impactos
negativos, como a seguranca e privacidade de dados. Na pesquisa conduzida, nao foi
constatado nenhum problema de seguranca ou privacidade de dados dos clientes.
Entretanto, a preocupacado dos clientes com o tema acaba sendo uma barreira que
afeta a mudanca nos caminhos de valor promovidos pela transformacao digital, no
caso a digitalizacdo dos produtos e servicos. Por fim, o uso de tecnologia digitais
habilitam a mudanca na proposta de valor, que € digitalizada no caso deste estudo e
por sua vez viabiliza o processo de servitizacao.

A digitalizacdo da demonstracado de valor exerce influéncia na gestao da marca,
pois amplia o seu alcance através dos canais digitais, exercendo maior influéncia na
construcéo e reputacdo da marca. Como os meios digitais possuem possibilidade de
interacdo com o0s clientes, essa dimensdo também influencia a dindmica de
relacionamento, uma vez que incrementa a capacidade de comunicagédo da empresa.
Assim, a tecnologia digital habilita o canal digital, que digitaliza a demonstracdo de
valor, que afeta tanto a gestdo da marca quanto o relacionamento com o cliente.

Neste caso em especifico a digitalizagcdo das interacdes foi igualmente
habilitada pelas tecnologias digitais como as duas primeiras dimensdes, com a
disponibilidade de canais digitais. Os canais digitais ja existiam, mas a mudang¢a no
ambiente devido a pandemia de COVID-19 acelerou a adocdo desses canais com
intensidade pelos clientes diante das restricbes de viagem e de contato face a face.

Assim, a digitalizac&do das interagdes influencia a dinamica de relacionamento, pois
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amplia as capacidades da empresa de comunicacdo e de investimento no
relacionamento com os clientes através dos canais digitais.

Portanto, o framework ajustado proposto na figura 4 demonstra como a
digitalizacdo impacta nas relacdes B2B através das trés dimensdes investigadas nesta
pesquisa e relacionadas com algumas dimensdes sugeridas por Hofacker et al.
(2020), integrando tudo ao framework de Vial (2019). Onde os impactos positivos da
digitalizacdo sao observados tanto na empresa que promove a digitalizacao, quanto
nos seus clientes e mercados de atuagdo. Também deve ser mencionados 0s
impactos negativos da digitalizacdo. Igualmente observados neste framework
ajustado, pois a digitalizacéo de produtos e servicos possui seus riscos, a medida que

dados sdo gerados e armazenados na nuvem.
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7 CONCLUSAO

7.1 Contribuicdes para a teoria

Este estudo possui contribuicbes tedricas ao marketing B2B, pois integra trés
dimensdes de relacionamento B2B (HOFACKER et al.,, 2020) ao framework de
transformacao digital (VIAL, 2019). As dimensdes analisadas aqui foram servitizacao,
gestao de marca e dinamicas de relacionamento, todas elas foram investigadas sob a
Otica da digitalizacao e ficou evidenciado as mudancas nessas dimensodes através das
tecnologias digitais. Portanto, este estudo contribui ao entendimento de como a
digitalizacdo altera as relacbes B2B nessas trés dimensfes. Adicionalmente, foi
proposto um framework ajustado de transformacéo digital incorporando essas
dimensoes.

Esta pesquisa contribuiu também com a literatura de transformacéo digital no
contexto B2B, e responde parcialmente a questdo de Matt (2015), que indaga se o
padrdo de transformacéo digital nesse contexto difere do B2C. De acordo com o
estudo de caso, uma empresa B2B com solu¢des tradicionalmente fisicas, a transi¢cao
a proposta de valor digitalizada € gradual e deve estar em consonancia com as
necessidades do cliente, que estd dando maior enfoque ao valor em uso atualmente
(EGGERT et al., 2018). Portanto, ter o dominio das tecnologias digitais, assim como
uma estratégia digital, ndo sdo suficientes quando as solucdes digitais ndo sao
capazes de gerar valor superior aos resultados advindos de solugdes fisicas ou ndo
alcangam um volume sustentavel economicamente,

Um ultimo achado teorico deste estudo é que a digitalizacdo da demonstracao
de valor é capaz de influenciar tanto a marca quanto o relacionamento. Assim, 0 uso
de canais digitais vai aléem da comunicacdo da marca, e permite fortalecer o
relacionamento com os clientes. Como a diade cliente fornecedor tende, segundo
Palmatier et al. (2008), a perder eficiéncia ao longo do tempo, a digitalizacdo do

relacionamento pode ser uma forma de evitar esse declinio.
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7.2 Contribuicdes para a pratica

O estudo de caso conduzido nesta pesquisa traz contribuicbes importantes a
pratica. Do ponto de vista da digitalizagdo dos produtos e servigcos é notorio que as
regides possuem diferentes demandas. Além disso, a digitalizacdo da sociedade e da
industria na qual o cliente est& inserido influencia bastante o processo de adocéo de
solucdes digitais, tanto que as regides D e E sdo as que possuem maior demanda
pela digitalizacao tanto em novas maquinas quanto na base instalada. Assim, do ponto
de vista da digitalizacdo dos servicos, ha muitas oportunidades a serem exploradas
através de aplicacdes customizadas. Uma outra oportunidade apontada pelas regides
e a conexdao das maquinas ao suporte técnico remoto, isso reduziria custos aos
clientes e aumentaria a eficacia e agilidade no diagnéstico de problemas técnicos.

A digitalizacdo da demonstracdo de valor verificada neste estudo de caso
permitiu que a empresa continuasse a promover suas solu¢des através dos canais
digitais, com isso os clientes se adaptaram rapidamente as interfaces digitais.
Portanto, 0 momento € propicio a empresa criar uma estratégia de comunicacao de
marketing digital com o objetivo de aumentar a eficacia da for¢a de vendas daqui em
diante, ja que os custos e tempo para realizar visitas fisicas nos clientes sdo muito
superiores em comparacao com as iniciativas digitais.

Os limitantes de deslocamento permitiram uma rapida mudanca ao digital na
interacao pessoal entre cliente e a empresa. Desta forma, o uso dos meios digitais no
planejamento de atividades da forca de vendas e marketing podem otimizar custos e
aumentar a eficacia na comunicacdo. Entretanto, para explorar melhor os canais
digitais nas interagbes com os clientes, seria melhor fazé-lo com clientes com
relacionamento ja estabelecidos, pois existindo confianca e relacionamento a abertura
a interacao digital tende a ser positiva pelos resultados observados.

Os achados da pesquisa ndo apontaram para relacionamentos criados a partir
dos canais digitais ou interacfes digitais. Portanto, a base do relacionamento B2B

segue 0s mesmos pilares classicos: confianga, comprometimento e ligagao social.
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7.3 Limitacdes

Esse estudo foi conduzido em uma empresa B2B de automacg&o. Assim, 0S
achados da pesquisa séo de dificil generalizacdo, dada a natureza do negocio da
empresa investigada. Foram analisados os impactos da digitalizacao sob a otica da
empresa fornecedora. Portanto, ha um ponto de vista investigado neste estudo, sendo
necessario a visao da parte compradora para entender melhor os desdobramentos da
digitalizacdo das trés dimensbes das relagBes aqui investigados. Além disso, a
empresa objeto de estudo esta no inicio da digitalizacdo da sua proposta de valor e
sua experiéncia é pequena nesse campo.

A metodologia de pesquisa qualitativa foi empregada para entender como a
digitalizacdo impacta nas relagbes e foi proposto um modelo ajustado partindo da
revisdo da literatura de forma abdutiva. Sendo assim, seria interessante validar esse

modelo de forma quantitativa.

7.3 Sugestdes de Estudos Futuros

Nesse estudo foi analisada o impacto da digitalizacdo no relacionamento, mas
nao houve um enfoque profundo nos componentes dinamicos de comprometimento
proposto por Palmatier et al. (2013). Assim, estudar a digitalizacdo dos antecedentes
da velocidade do comprometimento € uma oportunidade de aprofundar os efeitos da
digitalizacao no relacionamento com maior acuracia.

Seria também interessante conduzir uma pesquisa sob o prisma dos clientes
em relacdo aos impactos da digitalizacao nas rela¢des. Estudo futuros podem também
aprofundar os contextos regionais e culturais para compreender como a digitalizacao
do relacionamento é vista pela perspectiva local. Como esse estudo de caso foi
conduzido durante a pandemia de COVID-19 em 2020, seria relevante investigar
como a digitalizacdo das relacdes vai evoluir apos o término das restricdes de contato
fisico. A digitalizacdo vai ter uma parcela maior de interacdo B2B do que durante a
pandemia ou vai diminuir? As intera¢gfes digitais vao ser ampliadas apos o fim da
pandemia ou vao diminuir? Qual o balanco entre digital e fisico na relacdo com os

clientes B2B ap0s a intensificacédo da digitalizacdo nas relacdes?
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA

PoooTp

Como a digitalizacdo esta modificando produtos e servi¢cos na sua empresa?

O que impulsiona a demanda pela digitalizacdo de produtos e servicos?

Por que seus clientes pagariam por produtos e servicos digitalizados?

Como seus clientes percebem os produtos e servicos digitais?

No que os produtos e servicos digitais estdo modificando na troca de informagdes e recursos com
os clientes?

Como sua empresa usa canais digitais para promover produtos e servicos?

Por que a promocgéo através de canal digital é importante a jornada de compras do seu cliente?
Como a promocao digital impacta na dindmica da interacdo pessoal com seu cliente?

Como as interacBes com o cliente tem sido digitalizada?

Os canais digitais de comunicacdo modificam o papel interpessoal no ponto de contato com o
cliente?

Qual a importancia dos canais digitais a confianca e engajamento do cliente com sua empresa?
Por que seus clientes querem ter canais digitais disponiveis?



