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RESUMO

Sistema Produto-Servico ou Product-Service System (PSS) corresponde a oferta integrada
de produtos e servigos ao cliente e consiste numa abordagem que, além de inovar na forma
de gerar valor ao cliente, pode trazer beneficios do ponto de vista ambiental. A oferta de PSS
aos clientes tém sido uma realidade em muitas industrias, inclusive para fabricantes de
equipamentos médico hospitalares, que tém sido compelidos a desenvolver produtos,
servigcos e solucdes que favoregam o aumento da qualidade e a reducao dos custos na area
de saude. Entretanto, metodologias para o desenvolvimento de PSS dependente de modelos,
métodos e ferramentas originalmente desenvolvidos para outras areas de pesquisa. O desafio
€ compreender as especificidades do desenvolvimento PSS, especialmente aqueles ligados
ao processo de decisdo da fase de front-end of innovation. Diante desse contexto, este
trabalho tem o objetivo de descrever e analisar as informagbes e os critérios de decisdo
utilizados no front-end of innovation de duas empresas do setor de equipamento médico
hospitalar que ofertam PSS aos seus clientes. Para a realizacdo da pesquisa foi empregado
uma combinac¢ao de métodos: pesquisa bibliografica e estudo de casos. Sao trés os principais
resultados da pesquisa. Primeiro, os resultados evidenciam o baixo nivel de maturidade
(estruturacgédo e sistematizagdo) na execugao dos processos e decisoes relativas ao front-end
of innovation do processo do desenvolvimento do PSS. Segundo, constatou-se a falta de
integragd@o entre as atividades de desenvolvimento de produto e de servigos. Terceiro, séo
apresentadas as principais informacdes e critérios de decisdo utilizados pelas empresas
investigadas. Como implicacoes, esta dissertagdo apresenta: (i) proposta de um framework
para o processo de decisdo no front-end of innovation do desenvolvimento do PSS em
empresas fabricantes de equipamentos médico-hospitalares; (ii) implicagdes gerenciais, cujo
objetivo é auxiliar empresas do setor a melhorar a qualidade de seus processos de decisao.

Palavras-Chave: sistema produto-servigo, front-end of innovation, informacgdes, critérios de
decisao, processo de decisao.



ABSTRACT

Product-Service System (PSS) corresponds to an integrated series of products and services
to the customer and an approach that, besides innovating in the generation of customer value,
can bring benefits from the environmental point of view. The PSS list has been presented to a
large number of companies, including manufacturers of hospital equipment, who have been
able to develop products, services and solutions that enhance quality and reduce healthcare
costs. However, the methodologies for the development of PSS are dependent on models,
methods and tools for other areas of research. The challenge is how the specificities of
development, in addition to monitoring the decision-making process of the pre-development
phase. In view of this context, this paper aims to describe and analyze how the information
and evaluation criteria of innovation of two companies in the health sector to care for children.
The bibliographic research and the case study were applied. There are three results of the
research results. The results of the processes of generation and systematization in the
execution of the processes and decisions in the front end of the innovation of the process of
development of the PSS. Second, there was a lack of integration between product
development and service activities. Third, they are important and current statistics on the part
of the companies investigated. The implications of this dissertation proposal are: (i) proposal
of a framework for the decision-making process in the front-end of innovation of the
development of the PSS in companies manufacturing medical-hospital equipment; (ii)
impressive, companies that are part of the quality sector of their decision-making processes.

Key words: product-service system, front-end of innovation, information, decision criteria,

decision-making process
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1 INTRODUGCAO

1.1. Contextualizacao

Observa-se no Brasil, bem como em varios paises do mundo, o envelhecimento
da populacao. Nos anos 50, a populacéo brasileira com mais de 60 anos estava em
torno de 2,6 milhées de pessoas, ja na década de 70, mais precisamente em 1975,
essa populacao teve um salto de 250%, correspondendo a 6,5 milhdes de pessoas.
No inicio do século 21, os idosos contabilizavam 13,3 milhées de pessoas. A previsao
para o ano de 2025 é que essa populacao chegue aos 33,4 milhdes. Em 2050 o
numero de idosos no mundo vai ultrapassar o nimero de jovens, pela primeira vez na
histéria (UNITED NATIONS, 2016). Esse panorama € considerado sem precedentes,
duradouro e penetrante, afetando aspectos econdémicos, sociais e politicos dos

paises.

Quando se fala dos aspectos econdmicos afetados por esse cenario, é possivel
observar por meios dos numeros de gastos relativos ao consumo final de bens e
servicos de saude. Atualmente, o Gasto Total em Saude no Brasil € de cerca de 8%
do PIB, sendo 4,4% desses relativos a gastos privados (55% do total) e 3,8% em
gastos publicos (45% do total). Mesmo o Brasil tendo um sistema de salde publico
universal (SUS), o gasto privado em saude € superior ao gasto publico, diferentemente
do padrao de paises desenvolvidos como sistemas parecidos, como o Reino Unido e
a Suécia (OPAS/OMS, 2017).

E possivel observar o aumento dos gastos com a satde por meio da andlise da
Variacdo de Custos Médico-Hospitalares (VCMH), indice que mede as despesas
médico hospitalares per capita de um grupo de beneficiarios de planos de saude
(IESS, 2016), o qual vem crescendo nos Ultimos anos, inclusive acima do indice
Nacional de Precos ao Consumidor Amplo (IPCA), conforme afirma relatério de
Tendéncias do setor de saude no Brasil elaborado pela Brian & Company (2017).

Diante desse cenario de aumento dos gastos, muitos paises estdao engajados em
sua reducédo, de forma que os investimentos sejam eficientemente aplicados. Isso
tem levado os prestadores de servico em salude a investir ndo s6 em novas
tecnologias médicas, mas também em servicos mais eficientes de saude (YIP;
PHAAL; PROBERT, 2014). Assim, fabricantes de equipamentos médicos e os
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prestadores de servicos podem ser capazes de ajudar no atingimento desse objetivo
por meio do desenvolvimento e fornecimento de produtos e servigos adequados (YIP;
PHAAL; PROBERT, 2015).

Dentre as alternativas que podem ser adotadas pelos fabricantes de
equipamentos médico esta, o Sistema Produto-Servico, também conhecido como
PSS, do inglés Product Service-System. O PSS é uma alternativa viavel para o
atendimento dessa necessidade (YIP; PHAAL; PROBERT, 2014), jAa que se
caracteriza por ofertar solugdes integradas de produtos e servigos e consegue trazer
beneficios para seus préprios provedores e clientes (SAWHNEY, 2006; MORE, 2001).
Como exemplo, Adeogun; Tiwari e Alcock (2010) citam a aplicacdo do PSS em
equipamentos médicos (glucémetro) como forma de aumentar a velocidade de
processamento e andlise de amostras bioldgicas. J& Neely (2008) menciona os
beneficios financeiros advindos da aplicacdo do PSS pelas empresas manufatureiras.
Os autores Flores-Vaquero et al. (2016) descrevem a utilizacao de aplicativos de
smartphones em sistemas médicos, projetado e desenvolvido por meio do PSS.
Iwamoto et al. (2017) descrevem o projeto por meio do PSS de um termbmetro
conectado como forma de torna-lo mais confiavel e ao mesmo tempo propor inovagdes

a precos baixos. Yip; Phaal e Probert (2015) caracterizam o PSS na industria médica.

O termo PSS foi originalmente criado no norte da Europa nos anos 1990 e
estava fortemente associado a produgao e ao consumo sustentavel (TUKKER, 2015).
Centra-se no conceito de vender desempenho por meio de uma orientacdo para
servicos em vez de vender apenas bens. Goedkoop et al. (1999) afirmam que o PSS
deve ser entendido como um sistema composto por produtos e servi¢os, que fornece
as funcionalidades necessarias para o usuario, reduzindo o impacto ambiental. O PSS
altera o foco do modelo de negécio tradicional baseado na venda de produtos fisicos
para um novo modelo, que se concentra em funcionalidades e beneficios entregues
aos clientes por meio de produtos e servicos (MANZINI; VEZZOLI, 2003). Tukker
(2004), apresenta trés tipos principais de PSS: o orientado ao produto que consiste
na adicao de servicos a oferta de produtos; o orientado ao uso que corresponde a
venda ou disponibilizacao do uso do produto; e o orientado ao resultado que consiste

na oferta de um resultado, solucao ou competéncia ao cliente.
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A adocéao do PSS encontra-se atrelada a uma estratégia maior de investimento
em servicos pelas empresas industriais, a qual recebe o nome de Servitizacao. Para
Baines et al. (2007), PSS é um tipo especial de servitizacao, associada a mudanca da
l6gica produto-dominante para a logica servigo-dominante (BAINES et al., 2009;
KOWALKOWSKI et al., 2017; MARTINEZ et al., 2017). Os autores Vandermerwe e
Rada (1988) definem Servitizagdo como uma oferta de um pacote integrado de
produtos, servicos, conhecimento e suporte ao cliente a fim de agregar valor ao
negocio principal da empresa. Atualmente, servitizacdo tem sido definida como o
processo de transformacao feito por uma empresa de manufatura, que muda de um
modelo de neg6cio focado em produtos para um modelo de neg6cio orientado em
servico. Outro tema correlato € a infusao de servigcos, a qual refere-se ao aumento da
importancia relativa das ofertas de servicos para uma empresa ou unidade de
negécios, ampliando seu portfélio de servigos e aumentando sua orientagdo para o
negocio de servicos (KOWALKOWSKI et al., 2015; MARTINEZ et al., 2017). Neste
caso, PSS é entendido como a oferta integrada de produto e servico entregue ao
cliente (TUKKER, 2004; BAINES et al, 2007).

A adocédo da servitizacdo e do PSS representa um grande desafio para as
empresas que buscam esta forma de inovacdo. Necessidades de mudancas na
cultura organizacional, mudancas na estrutura organizacional, nos processos de
negécios e nas capacidades organizacionais sao frequentemente discutidas na
bibliografia (GEBAUER; FISCHER; FLEISCH, 2010; MARTINEZ et al., 2010; OLIVA
et al., 2003; OLIVA; KALLENBERG, 2003). Também, em curto prazo, ela pode exigir
a necessidade de grandes investimentos financeiros para suportar os custos de
transformacao, cujos retornos deverdo ser alcancados a médio e longo prazo
(GEBAUER; FRIEDLI, 2005; NEELY; UK, 2008; WANG; LAI; SHOU, 2018).

Exemplos de PSS podem ser encontrados em diversos setores (BATES;
BATES; JOHNSTON, 2003; CALVILHO et al., 2014; MAHUT et al., 2017; MEIER,;
ROY; SELIGER, 2010; MEIER; VOLKER; FUNKE, 2011; OLIVEIRA et al., 2018;
PEZZOTTA et al., 2016; WALLIN; PARIDA; ISAKSSON, 2015; WEST; DI NARDO,
2016) Ja no segmento médico-hospitalar, a adocao do PSS varios estudos estdo
sendo realizados com essa perspectiva (POURABDOLLAHIAN; COPANI, 2015;
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XING; RAPACCINI; VISINTIN, 2017; YIP, 2015; YIP; PHAAL: PROBERT, 2013,
2015).

Na implantacdo do PSS, uma das principais mudancgas esta relacionada a
forma como o PSS é desenvolvido (TAN, 2010; TAN et al., 2010). Segundo Aurich;
Fuchs; Devries (2004), nos tipos de PSS orientados ao uso e ao resultado, tanto o
desenvolvimento do produto (DP) quanto o desenvolvimento de servigos (DS) devem
ser integrados num mesmo processo a fim de evitar problemas de compatibilidade e
dificuldades de maximizacdo do potencial do PSS para os clientes. Além disso, o
desenvolvimento do PSS pode culminar na necessidade de criagdo de um novo
modelo de negécio (TAN, 2010).

Diversos modelos de referéncia para o processo de desenvolvimento de PSS
(MPDPSS) tém sido propostos, conforme apontam Clayton (2012), Mendes et al.
(2015a), Tukker e Tischner (2006) e Vasantha et al. (2012). Alguns desses modelos
sao: o Service Model (SAKAO; SHIMOMURA, 2007) o Methodology for Product-
Service System - MePSS (VAN HALEN; VEZZOLI; WIMMER, 2005), o Fast Track
Total Care (ALONSO-RASGADO; THOMPSON, 2006) e o Integrated Product and
Service Design Processes (AURICH; FUCHS; WAGENKNECHT, 2006), dentre
outros. Os MPDPSS sao importantes instrumentos para o auxilio as organizacdes

implementarem e desenvolverem o PSS.

Tanto no processo de desenvolvimento de produto (PDP) como no
desenvolvimento de PSS, ha uma fase critica. Esta fase € chamada de Fuzzy Front-
End (FFE) como apontado por Smith e Reinertsen (1998), por ser marcada por um
alto grau de incertezas relativas ao sucesso do projeto. Khurana e Rosenthal (1998)
definem o FFE como sendo as atividades e tempo decorrido da geracao de ideias até
a decisao final de aprovacéo desta ideia para o desenvolvimento. Ja Koen (2001)
introduziu o termo Front-End of Innovation (FEI) como sendo a fase de planejamento
composta por atividades realizadas antes do desenvolvimento de tecnologias,
produtos e/ou servicos ou novos negocios de uma organizacao.

O FEI tem grande impacto no desenvolvimento do produto/servico, como
afirmam artigos classicos Cooper e Kleinschmidt, (1993), Khurana e Rosenthal (1998)
e Moenaert et al. (1995), assim como artigos mais recentes (ELING; HERSTATT,
2017; FLOREN et al., 2018). Uma linha na literatura sobre FEI foi a identificagdo de
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fatores criticos, que afetam positivamente (se bem implementados),o gerenciamento
desta fase (KOEN; BERTELS; KLEINSCHMIDT, 2014a, 2014b; MARKHAM, 2013).
Segundo Khurana e Rosenthal (1998) e Markham (2013), o FEI representa uma
grande oportunidade para reduzir o tempo e os recursos gastos no desenvolvimento,
em particular quando comparado com as outras fases do desenvolvimento. Segundo
Rozenfeld (2010), essa fase tem importancia e contribui nos seguintes aspectos: foco
nos projetos prioritarios segundo os critérios definidos pela organizacao; uso eficiente
dos recursos de desenvolvimento; inicio mais rapido e eficiente do projeto; e critérios

mais claros para avaliar os projetos em andamento.

1.2. Problema e objetivos de pesquisa

Destaca-se o processo de decisao no FEI, o qual considera a avaliacao e
selecdo das propostas do PSS. Fundamental para este processo sdo as informacdes
disponiveis, muitas vezes incertas ou insuficientes (BACON et al., 1994; CRAWFORD,
1984; OLIVEIRA et al., 2015; KHURANA; ROSENTHAL, 1998; KOEN et al., 2001;
MOENAERT et al., 1995) Além das informagdes no processo de decisdo, outro fator
fundamental para esta andlise sdo os critérios que norteiam o processo de decisao
(CARBONELL-FOULQUIE et al., 2004; COOPER et al., 2001; MOENAERT et al.,
2010; OLIVEIRA et al., 2015)

Principalmente, a literatura sobre o processo de desenvolvimento de produto
(PDP) tem se preocupado com as informacdes geradas e necessdrias ao
desenvolvimento (BACON et al.,, 1994; COOPER, 2001; CRAWFORD, 1980;
KHURANA; ROSENTHAL, 1998; KOEN et al., 2001; MOENAERT et al., 2010) bem
como os critérios a serem considerados (BESSANT et al., 2010; DECISION;
RUSSELL; GENERAL, 2009; ELING; HERSTATT, 2017; KESTER et al.,, 2011;
MOENAERT et al., 2010; OLIVEIRA et al., 2015). A analise das informacgdes geradas
e os critérios de decisao utilizados no processo de decisdao em projetos de inovacao
sao estudados por Oliveira (2012), porém ha uma lacuna existente no que se refere a
analise desses fatores na decisdo de adogcédo de um PSS.

A partir deste contexto, observa-se a oportunidade de pesquisar a respeito da
fase inicial do desenvolvimento de PSS e mais especificamente, o processo de
decisao relacionado a esta fase. A proposicao que se quer avaliar € que o front-end
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of innovation de um PSS necessitaria de informacgdes e se utilizaria de critérios de
decisdo diferentes/adicionais dos daqueles utilizados em processos tradicionais de
pré-desenvolvimento de produtos, ou seja demandaria informacdes e critérios

relativos a oferta de servigos.

Consequentemente, este trabalho se desenvolveu por meio da principal
questdo de pesquisa: Quais as informacdées e critérios de decisdao sao
necessarios para apoiar o processo de decisdo da fase de front-end of
innovation em projetos de PSS de empresas de equipamentos meédicos no
Brasil?

De modo a especificar a ampla area de pesquisa desse trabalho, algumas sub
perguntas foram elaboradas a fim de orientar a pesquisa na direcao correta:

- Q1: Quais as informacoées necessarias para o processo de decisao no PDPSS?
- Q2: Quais os critérios de decisao para o processo de decisao no PDPSS?

Para responder a essa questdao de pesquisa, essa dissertacdo teve como
objetivo: descrever e analisar as informagoes e os critérios de decisao utilizados
no front-end of innovation de duas empresas do setor de equipamento médico
hospitalar que ofertam PSS aos seus clientes.

A partir do objetivo geral e estudando empresas de equipamentos médicos, sao
formulados 0s seguintes objetivos especificos:

Caracterizar o Sistema Produto-Servico das empresas investigadas.

Caracterizar o front-end-innovation do desenvolvimento de projetos de PSS;

Identificar os pontos-de-decisao (gates) no front-end-innovation;

Identificar as informacdes e critérios de decisao considerados nos diferentes pontos
de decis&o do front-end-innovation do desenvolvimento de projetos de PSS.

» Definir implicacdes tedricas e gerenciais da pesquisa.

1.3. Estrutura do trabalho

Esse trabalho esta organizado em seis capitulos, conforme descritos a seguir:
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O capitulo 01 — Introducéo, é caracterizado como um capitulo introdutério que
apresenta a contextualizacdo da pesquisa, o problema de pesquisa e objetivos e
justificativas para realizag¢ao do trabalho.

O capitulo 02 — Sistema Produto-servico (PSS) apresenta a sintese da
pesquisa bibliografica, consolidando os trabalhos mais importantes, onde sao
discutidos os principais conceitos, abordagens, caracteristicas do PSS apresentando
também as tipologias e modelos para o processo de desenvolvimento de PSS.

O capitulo 03 - Front-end of innovation (FEI) no desenvolvimento de PSS
descreve a revisao bibliografica sobre as definicbes e modelos do FEI, onde séo
apresentadas as informacdes e os critérios de decisdo encontrados nos modelos de
FEI e PSS, foco desse trabalho.

O capitulo 04 - Método de Pesquisa detalha o método de pesquisa utilizado
com descricdo dos conceitos, classificacoes e técnicas utilizadas para a realizacao
desse trabalho. Além disso, sdo apresentadas as etapas para o desenvolvimento da

pesquisa.

O capitulo 05 — Resultados, apresenta uma compilacdo dos dados coletados
nos estudos de casos conduzidos pelo pesquisador nas empresas objeto de estudo.

O capitulo 06 — Conclusao, apresenta as conclusdes do trabalho, destacando
as principais contribuicdes e as limitacdes da pesquisa e sugestoes para futuras

pesquisas.

Ao final sdo apresentados as referéncias bibliograficas e os apéndices.



18

2. SISTEMA PRODUTO-SERVICO (PSS)

Este capitulo inicia-se a partir da definicdo do conceito do termo Sistema
Produto-servico (PSS) do inglés Product Service-system, trazendo as definicoes
classicas de PSS e sua evolucao histérica. Traz também os principais beneficios e
barreiras na aplicacdo do PSS nas organizagcdes bem como as principais tipologias
de PSS, isso é, ao conjunto de configuracdes que sao derivadas conceitualmente a
fim de definirem um conceito. Por fim s&o apresentados os principais modelos para o
processo de desenvolvimento do PSS, os MPDPSS.

2.1 Conceito de PSS

Ao estudarem os impactos da tecnologia, da globalizacdo e da presséo
competitiva nas empresas nos anos 80, Vandermerwe e Rada (1988) identificaram
que elas estavam agregando mais servicos em suas ofertas de bens (produtos) para
se tornarem mais competitivas. Esse movimento foi chamado de servitizagédo, sendo
0s autores, os primeiros a definirem tal termo. Os autores apresentaram a evolugcao

do conceito de servitizagdo em trés estagios:

» Estagio 1 (bens ou servicos): as organizagdes forneciam apenas bens ou servigos

e elas se sentiam confortaveis com esse panorama.

» Estagio 2 (bens e servigcos): com o advento da tecnologia da época, as

organizagdes perceberam que precisavam ofertar bens e servigos conjuntamente.

» Estagio 3 (bens e servigos combinados com suporte, conhecimento e autosservigo):
as organizagdes iniciam a oferta de pacotes de bens e servicos com combinagdes de
outros elementos, como por exemplo, um treinamento sobre utilizacdo do produto,

classificado como conhecimento.

Mais recentemente, a servitizacdo pode ser entendida como o processo de
mudanca pelo qual as empresas manufatureiras adotam uma postura mais orientada
aos servicos e, portanto, investem em servicos com o objetivo de satisfazer as
necessidades do cliente, obter vantagens competitivas e melhorar seu proprio
desempenho (KOWALKOWSKI; GEBAUER; OLIVA, 2017; VERSTREPEN;
DESCHOOLMEESTER; BERG, 1999; WARD et al., 2005; WHITE; STOUGHTON;
FENG, 1999).
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Ela é também definida como uma inovacao das capacidades e processos das
empresas industriais para passar da venda de produtos para a venda de produtos e
servicos integrados, proporcionando maior valor aos clientes (NEELY, 20183;
ROBINSON; CLARKE-HILL; CLARKSON, 2002). Neste processo de transicdo, as
empresas que adotam a servitizagdo exigem novas estratégias de servigos
(GEBAUER, 2008; GEBAUER et al., 2010), novas capacidades (ELORANTA;
TURUNEN, 2015) e novas estruturas e recursos organizacionais (GEBAUER,;
FISCHER; FLEISCH, 2010; KOWALKOWSKI et al., 2015).

A partir da servitizacado, ha a concepcao de um novo modelo de negdcio, cuja
oferta consiste num pacote integrado de produtos e servigos (BAINES et al., 2007). A
ideia original de PSS, o posicionava como uma estratégia para reduzir o impacto
ambiental (AURICH; FUCHS; WAGENKNECHT, 2006; MANZINI, 1999; MONT,
2002b; TISCHNER; TUKKER, 2006; WONG; CAMBRIDGE., 2004).

Na literatura, ha outros termos similares a PSS para descrever a oferta
integrada de produto e servico. Por exemplo, “Oferta Integrada de Produtos e Servicos
(IPSO), “Produtos Hibridos (IS) ou “Servigos eco eficiente” (BOEHM; THOMAS, 2013;
TUKKER, 2015). O termo “PSS” tem se tornado o mais bem aceito na comunidade

académica (BOEHM; THOMAS, 2013) e, portanto, sera usado nesta dissertacao.

Na literatura, podem ser encontradas diversas definicbes pra PSS. Por
exemplo, Boehm e Thomas (2013) descrevem que PSS é: “...um pacote integrado de
produtos e servicos que visa criar utilidade ao cliente e gerar valor”. Outras definicdes
classicas de PSS sdo descritas no Quadro 01 em ordem cronoldgica de publicagéo.
Ressalta-se que a definicao proposta por Goedkoop et al. (1999) é uma das pioneiras

€ mais usadas.
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Definicdo de PSS

Referéncias

Sistema que inclui produtos, servigos, redes de atores e estrutura de
apoio que continuamente busca ser competitivo, satisfazer necessidades
dos clientes e produzir um impacto ambiental menor do que os modelos
de negocio tradicionais.

Goedkoop et al. (1999)

Também chamados de servicos eco eficientes, sao sistemas de produtos
e servicos desenvolvidos para causar um impacto ambiental minimo e
com 0 maximo valor agregado.

Brezet et al. (2001)

E um sistema de produtos, servicos, por uma rede de atores e
infraestrutura de apoio que foi projetado para que o negédcio seja
competitivo, satisfaca as necessidades dos consumidores e tenha
menores impactos ambientais que tradicionais modelos de negdcio.

Mont (2002b)

E uma estratégia de inovacao que altera o foco de negécios de projetar
e entregar apenas produtos fisicos, para projetar e entregar um sistema
de produtos e servicos que sdo conjuntamente capazes de satisfazer
demandas especificas de clientes.

Manzini e Vezzoli (2003)

E uma solugdo oferecida para venda que envolve tanto um produto
quanto um elemento de servico a fim de fornecer a funcionalidade
necessaria.

Wong (2004)

Consiste em um mix de produtos tangiveis e servigos intangiveis
projetados e combinados para que juntos sejam capazes de preencher
as necessidades dos clientes.

Tukker (2004)

Consiste em produtos tangiveis e servigos intangiveis projetados e
combinados de forma que eles sejam conjuntamente capazes de
satisfazer necessidades especificas de clientes.

Tukker e Tischner
(2006)

E uma oferta integrada de produtos e servi¢os que entrega valor em uso.
Ele oferece uma oportunidade para separar sucesso econoémico do
consumo material, o que consequentemente reduz o impacto ambiental
das atividades econOmicas.

Baines et al. (2007)

Fonte: Adaptado de Mendes et al., 2015

Conforme apresentado na Figura 01, a oferta do PSS pode ser derivada do uso

de duas estratégias. A primeira estratégia refere-se a adicao de servicos aos bens

tangiveis, chamada de servitizacao, a qual foi apresentada no inicio deste capitulo. Ja

a segunda corresponde ao caminho inverso, no qual ocorre a adicdo de produtos aos

servicos ja ofertados, denominada de produtizacdo (BAINES et al., 2007).
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Figura 01 — Evolugéo do Conceito de PSS
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Fonte: BAINES et al., 2007
Uma grande motivacao que leva a oferta do PSS diz respeito a satisfagao das
necessidades dos clientes, pois eles ndo exigem apenas produtos ou servicos puros
e sim produtos ou servigos que atinjam o objetivo esperado pelos clientes, ou seja,
busca-se a satisfagcdo por meio de uma solugdo (que integra produtos e servicos)
entregue ao cliente (MANZINI e VEZZOLI, 2003).

Ha também uma motivacao ambiental como mencionado anteriormente, pois a
ideia original de PSS estava associado a redug¢ao do impacto ambiental (BEAUMONT;
BALDING, 1999; MANZINI; VEZZOLI, 2003; MONT, 2004). Assim, diferente dos
modelos tradicionais baseados na venda dos produtos, o PSS por meio da oferta de
servicos e maximizacdo da funcionalidade dos produtos busca alcancar um
desenvolvimento sustentavel, o que significa melhores resultados econdmicos,
ambientais e sociais (BRANDSTOTTER; HABERL, 2003). Esse objetivo seria
alcancado por meio da desmaterializacao, isso € na reducao do uso de materiais na
producédo do bem e no consumo do mesmo (MONT, 2002; TUKKER, 2004). Todavia,
Manzini e Vezzoli (2003) afirmaram que a utilizacdo do PSS ndo conduz
necessariamente a solugdes mais sustentaveis ou a reducdo do impacto ambiental.
Por exemplo, a adicao de servicos (tais como o servico pés-venda ou a locacao dos
produtos, por exemplo) pode intensificar o uso de produtos ou também levar a um uso
menos cuidadoso do bem, criando a um desgaste ainda mais rapido e, portanto,
consumindo mais recursos (MANZINI; VEZZOLI, 2003; TUKKER, 2004).
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Varios sédo os beneficios proporcionados pela oferta do PSS, quer sejam para

as organizacées que o adotam, para seus clientes, algumas vezes para 0 meio
ambiente e também para a sociedade (BAINES et al., 2007; BEUREN; FERREIRA;
MIGUEL, 2013; BOURAS et al., 2015; CAVALIERI; PEZZOTTA, 2012; CESCHIN,
2013; SCHENKL; ROSCH; MORTL, 2014; SCHMIDT et al., 2016). Esses beneficios

sao sintetizados no Quadro 02 separados pelo ator da cadeia de valor.

Quadro 02 — Beneficios da aplicagdo do PSS

Ator da
Cadeia de Beneficios Referéncias
Valor
Provedores | - Propor solugdes que melhor atendam aos requisitos do Baureis et al, (2001);
do PSS cliente, tornando assim o PSS uma oferta customizada; Mont (2002); Van Halen
- Fidelizacao com o cliente; et al., (2005); Tukker e
- Estratégia de diferenciagcdo em relacdo aos seus | Tischner (2006); Sakao e
concorrentes; Olundh Sandstréom e
- O relacionamento Unico e customizado ao cliente ndo pode | Matzen (2009); Aurich;
ser copiado pelos competidores; Mannweiler e Schweitzer
- Maiores margens de lucros; (2010); Minguez (2012);
- Possibilidade de inovagéo; Ostaeyen (2013).
- Evitar a concorréncia baseada nos precos
Clientes - Facilidade na utilizagao integrada de produtos e servicos; Baureis et al. (2001);
- Maior satisfacao a partir da customizacao desejada; Mont (2002); Tischer
- Maior seguranga em termos de necessidade de | (2006); Tukker (2006);
investimento; Baines et al. (2007);
- Menor ou nenhuma responsabilidade pelo produto; Williams (2007); Wang et
- Tarefas administrativas ou de acompanhamento sé&o al. (2011); Cavalieri
transferidas para o prestador; (2012); Pezzota (2012);
- Focar em suas atividades principais; Beuren e Ferreira e
- Podem experimentar o produto uma ou varias vezes para | Miguel (2013); Schmidt
verificar se a inovagao realmente agrega valor. et al. (2016).
Meio - O provedor busca elaborar produtos mais eficientes; Mont (2002); Manzini e
ambiente | - Reduz os custos operacionais; Vezzoli (2003); Morelli
- Reduz os custos de manutengéo; (2006); Baines et al.
- Reduz os custos de reposigéo. (2007); Williams (2007).
Sociedade | - Estimulo a padrées e praticas de consumo e estilo de vida Mont (2002); Unep

sustentaveis;

- Promogéao de novos empregos oriundos da necessidade de
servigos como sistemas de recolha, reparagao, renovagao ou
desmontagem do produto.

(2002).

Fonte: Adaptado de Mendes et al., 2015

Podem existir barreiras na implementacdo do PSS. Essas barreiras sao

obstaculos ja bastante discutidos na literatura sobre PSS e servitizacao (BAINES et
al., 2007; BREZET et al., 2001; CAVALIERI; PEZZOTTA, 2012; MONT, 2002a). As

barreiras surgem devido a conflitos com as praticas tradicionais de venda de produtos,
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demandando mudancas de paradigmas, visdes, comportamentos e procedimentos
para a adocao do PSS (TUKKER; TISCHNER, 2006). Podem ser barreiras culturais,
que pode ser tanto por parte da empresa (menos disposta a adotar uma cultura voltada

por servigos) ou por parte dos clientes (consumidor preza a posse do bem material e

nao esta disposto a aceitar modelos de negdcios baseado no compartiihamento ou

uso do produto). Ha também barreiras financeiras, segundo as quais os fabricantes

podem estar preocupados com o potencial retorno, ja que a servitizagdo implica em

riscos € mudancgas na organizag¢ao, o que exige tempo e recursos financeiros. Além

dessas, outras barreiras sao sintetizadas no Quadro 03 separados pelo ator da cadeia

de valor.
Quadro 03 — Barreiras da aplicagdo do PSS
Ator da
Cadeia de Barreiras Referéncias
Valor
Provedores | - Dificuldade na alteracdo da estrutura | Luiten etal. (2001); Manzini et al.
do PSS organizacional da empresa; (2001); Tukker (2004); Baines
- Responsabilidades de todo o ciclo de vida do | (2007); Neely (2009); Sakao et al.
produto; (2009); Kuo et al. (2010); Beuren
- Alteracdo do modelo de lucro e de andlise da et al. (2013); Ceschin (2013);
rentabilidade; Ostaeyen et al. (2013).
- Custos decorrentes da prestagao de servigos.

Clientes - Nao ha a posse e propriedade do bem; Goedkoop et al. (1999); Manzini
- Incertezas sobre custos de vida do produto e sobre | etal. (2001); Hopkinson (2002);
responsabilidades de cada parte; James (2002); Mont (2002); Unep
- Falta de confianga nos prestadores de servigos. (2002); Baines et al. (2007);

Baines (2007); Beuren et al.
(2013); Ceschin (2013).
Meio - Incerteza de beneficios reais do PSS para a | Manzini e Vezzoli (2003); Brezet

ambiente | redugéo dos impactos ambientais; et al. (2011); Cheschin (2013).
- Falta de estimulo real e permanente as questdes
ambientais.

Sociedade | - Politicas governamentais de estimulo a inovagbes Lindhqvist (2003); Mont (2003);

ambientais pouco produtivas e favoraveis;

- Os servigos necessarios a operacao do PSS
podem se tornar operagdes de grande escala e que
exigira automatizagdo, podendo entdo diminuir o
emprego antes gerado.

Cheschin (2010); Vezzoli (2010).

Fonte: Adaptado de Mendes et al., 2015
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2.2Tipologias de PSS

Tipologia refere-se a um conjunto de configuracdes derivado conceitualmente
com a finalidade de explicar as diferencas entre os elementos de uma determinada
populagao (MEYER; TSUI; HININGS, 1993; SILVA; ROCHA, 2010). As tipologias
apresentam algumas caracteristicas: i) fundamenta-se na teoria existente e utilizam
diferencas e relagdes conceitualmente importantes; ii) os tipos ideais sugeridos
contém elementos de contraste; os elementos (dados e informagdes) usados para
construir os tipos sédo coerentes do ponto de vista tematico e tém implicacdes para o
desenvolvimento conceitual (MILLER, 1996).

No caso do PSS, Ostaeyen et al. (2013) descrevem a importancia de uma
tipologia para explicar os diferentes tipos de PSS. Além da tricotomia classica - PSS
orientado ao produto, PSS orientado ao uso e PSS orientado ao resultado — descrita
por Tukker (2004), outras formas de classificacdo sdo possiveis e desejaveis. Para os
autores, essa tricotomia nao é capaz de explicar toda a complexidade do PSS, ja que
varios autores (BAINES et al., 2007; BESCH, 2005; WANG et al., 2011) indicam que
apenas elementos como a propriedade do bem nao é suficiente para descrever as
diversas alternativas de solugdes integradas entre produtos e servicos.

Assim, trés principais tipologias de PSS sao explicadas a seguir. Elas foram
selecionadas por serem frequentemente citadas na literatura (SOUZA; BRAGA;
MENDES, 2016).

2.2.1 Tipologia de Tukker (2004)

Os tipos de PSS estdo num continuum entre “produto puro” e “servigo puro”,
conforme pode ser observado na Figura 02. O limite de produto puro representa a
tradicional producdo e venda de bens tangiveis, na qual ha a transferéncia da
propriedade do produto para o cliente. Ja o limite de servico puro consiste na oferta
exclusiva de servicos. Essas divisbes ndao sao rigidamente definidas, podendo
abranger mais servigcos ou mais produtos (TUKKER, 2004).



Figura 02 — Tipologia de Tukker (2004)
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Em sua classica tipologia, Tukker (2004) propdes trés tipos basicos de PSS
(orientado a produto, orientado ao uso e orientado ao resultado), os quais podem ser

subdivididos em oito possiveis tipos de PSS, conforme descrito a seguir:

» PSS orientado a produto: ha a venda do produto de forma tradicional, incluindo o
ato de venda de servicos adicionais, tais como o servigo pés-venda (exemplo:

manutencdo, reparacdo, reutilizacao e reciclagem) para garantir funcionalidade e
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Fonte: Adaptado de Tukker (2004)

durabilidade do produto detido pelo cliente.

o Relacionada ao produto: neste caso, o fornecedor ndo s6 vende um produto,
mas também oferece servicos que sao necessarios durante a fase de uso

do produto, tais como manutencido ou o fornecimento de consumiveis e
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também um acordo de retorno a fabrica quando o produto chega ao fim da

sua vida util.

o Assessoria e consultoria: 0s servigcos nesta categoria visam a melhoria de

utilizagdo do produto por meio de servigos de aconselhamento, treinamento

e consultoria. Isto pode incluir, por exemplo, aconselhamento sobre a

estrutura organizacional (divisdo do trabalho e recursos) da equipe que

utiliza o produto.

* PSS orientado ao uso: ha a venda do uso ou a disponibilidade de um produto,

portanto, ndo ha transferéncia da propriedade do cliente (por exemplo, leasing,

compartilhamento). Neste caso, a empresa é motivada a criar um PSS para maximizar
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o uso do produto necessario para atender a demanda e estender a vida util do produto

e materiais utilizados para produzi-lo.

o Locacao do produto: nesse caso, o produto ndao muda de propriedade. O
provedor é proprietario e também € muitas vezes responsavel pela
manutencao, reparacao e controle do mesmo. O locatario paga uma taxa
regular pela utilizacdo do produto. Neste caso normalmente ha o acesso
ilimitado e individual ao produto alugado.

o Compartilhamento do produto: aqui o produto em geral é de propriedade de
um fornecedor, que também é responsavel pela manutencao, reparagao e
controle. O usuario paga pelo uso do produto. A principal diferenca para a
locacao do produto € que o usuario nao tem acesso ilimitado e individual,
onde outros podem usar o produto em diferentes ocasiées. O mesmo

produto € usado por diferentes usuarios.

o Compartilhamento simultdneo do produto (product polling) semelhante a
locagcdo ou compartilhamento do produto, no entanto aqui ha um uso
simultaneo do produto por diferentes usuérios

» PSS orientado ao resultado: ha a venda de um resultado ou capacidade ao cliente
em vez de um produto (por exemplo, vendendo roupas lavadas em vez de uma
maquina de lavar). As empresas oferecem uma combinagdo personalizada de
servicos onde o produtor mantém a propriedade do produto e o cliente paga apenas

pela provisdo de resultados acordados.

o Gerenciamento de atividade: aqui uma parte de uma atividade de uma
empresa é terceirizada, como por exemplo, a limpeza de escritério. Como a
maioria dos contratos de terceirizagdo inclui indicadores de desempenho
para controlar a qualidade do servico terceirizado, eles sdo agrupados em
servicos orientados a resultados.

o Pagamento por unidade de servico: aqui o PSS ainda tem um produto
bastante comum como base, mas o usuario nao compra mais o produto,
apenas a saida do produto de acordo com o nivel de uso. E exemplo tipico
para esse tipo, as férmulas de pay-per-print, onde o produtor da copiadora

assume todas as atividades necessarias para manter disponivel a funcéao
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de copia em um escritdrio, isso é, suprimento de papel e toner, manutengéo,

reparo e substituicdo da copiadora.

o Resultado funcional: aqui o fornecedor concorda com o cliente na entrega
de um resultado pretendido. O fornecedor é em principio livre quanto a
forma de entregar o resultado. E exemplo tipico para esse tipo, as empresas
que oferecem um "clima agradavel" especificado em escritorios ao invés do

equipamento de ar condicionado.

Observa-se nesses oito tipos de PSS (a partir do primeiro para o ultimo,
respectivamente), que a relevancia do produto como componente central do PSS
diminui e a necessidade do cliente é formulada em termos mais abstratos. Muitas,
vezes, essas demandas abstratas sao dificeis de serem traduzidas em requisitos de
produtos e servigos, 0 que acaba dificultando a determinacédo do que os provedores
tém de fornecer e dificil para os préprios clientes avaliarem a entrega realizada
(TUKKER, 2004).

2.2.2 Tipologia de Ostaeyen et al. (2013)

A tipologia de Ostaeyen et al. (2013) surgiu a partir de criticas a tipologia
apresentada por Tukker (2004). Uma primeira critica refere-se a transferéncia da
propriedade, que nem sempre & uma condicao critica para determinacao dos tipos de
PSS. Para exemplificar, Ostaeyen et al. (2013) utilizam um dos exemplos mais
difundidos, que é o modelo da Rolls-Royce, onde ha um acordo de servigos de
manutenc¢ao e reparos nos motores de aeronaves, sendo o pagamento realizado pelo
cliente (linha aérea) ao provedor do PSS (Rolls-Royce), porém a posse do motor ndo
€ do fabricante (BAINES et al., 2007).

A segunda critica diz respeito a categoria PSS orientado ao uso, na qual ndo
sao feitas distingdes em relagcédo ao tipo de uso do bem. Para Ostaeyen et al. (2013),
incentivos e riscos envolvidos para o provedor do PSS sao distintos nos dois casos.
Por exemplo, uma industria que recebe pelo uso de seu equipamento pode ter
responsabilidades relativas a garantida da funcionalidade do produto, enquanto que
outra que apenas o loca sem essas garantias tem menores riscos e necessidades de

servicos adicionais. Logo, € importante diferenciar os PSS orientados ao uso daqueles



28

orientados ao resultado. Por fim, uma terceira critica refere-se ao alto nivel de
abstracdo no PSS orientado ao resultado. E necessario uma andlise mais detalhadas
dos desejos dos clientes ou fungdes a serem providas pelo PSS a fim especificar
melhor o tipo de resultado esperado (OSTAEYEN et al., 2013).

Como forma de sanar essas limitagdes, Ostaeyen et al. (2013) apresentam uma
tipologia baseada em dois critérios: mecanismos de remuneracao do PSS e o nivel de
integracdo dos componentes produtos e servicos no PSS. Para o “mecanismo de
remuneragcdo” a ser adotado no PSS, a principal base é o Modelo de Hierarquia
Funcional (MHF), que admite a identificacdo dos resultados funcionais em niveis
decrescentes de abstracao, quer sejam do nivel mais elevado (demanda dos clientes)
até o nivel menos abstrato (elementos estruturais). O esquema de PSS proposto pode
ser aplicavel a qualquer produto ou componente de servico ou em uma combinacao
de produto(s) e servico(s) (OSTAEYEN et al., 2013). Sdo quatro os principais tipos de

mecanismos de remuneracéo do provedor proposto pelos autores:

» Baseado-na-entrada: dependem dos inputs necessarios a execucao da funcao do

produto e servico;

» Baseado-na-disponibilidade: baseadas no periodo no qual o produto ou servigo fica
disponivel para o cliente, independentemente do tempo efetivamente utilizado.
Portanto, baseado na disponibilidade e ndo no uso;

» Baseado-no-uso: é o0 caso no qual as receitas sdo derivadas do uso efetivo do
produto e servigo, sendo expressos em unidades de uso;

» Baseado-no-desempenho: deriva do desempenho/resultado funcional do produto
ou servico. Sao trés possibilidades de remuneragao: baseada na solucéo, baseada no
efeito e baseada no atendimento da demanda do cliente por meio de indicadores de

desempenho.

Com relacao ao critério “nivel de integracao dos componentes em produtos e
servigos”, quanto mais os produtos e servigcos sao conjuntamente entregues ao cliente
em uma unica oferta, mais integrado ele serd. Outro fator que influencia na
caracterizacao do critério de integracao é a natureza do ganho originado ao longo do
ciclo de vida do PSS. Deste modo, os autores, adotam trés niveis quanto a integracao
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do PSS: desagregado (baixa integracado), semi-integrado e integrado (OSTAEYEN et
al., 2013).

Dessa forma, essa tipologia é determinada por meio da combinacao dos trés
niveis de integracdo e dos quatro mecanismos de receitas, sendo que a remuneragao
baseada no desempenho possui trés subtipos. As possiveis combinagdes sao
mostradas na matriz, representada na Figura 03.

Figura 03 — Tipologia de Ostayen et al. (2013)
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Fonte: Adaptado de Ostayen et al. (2013)

A tipologia apresentada pode auxiliar na identificagdo da oferta mais adequada
a ser adotada, ajudando inclusive na transicao gradual de um tipo de PSS para outro.
Ela também explica a diferenca entre disponibilidade e uso, assim como e também
estabelece diferentes modalidades de PSS orientados ao resultado. Porém, €&
considerada complexa devido a sua forma de apresentacdo, podendo afetar o
entendimento ou a inser¢cdo de um novo provedor de PSS ao ramo (MENDES et al.,
2015b).

2.2.3 Tipologia de Park, Geum e Lee (2012)

Outra classificacdo de PSS é a apresentada por Park; Geum; Lee (2012), na
qual é importante entender a forma de integracao de produto e servigos a fim de
identificar suas implicacdes para os processos de desenvolvimento e de oferta do
PSS. Ao definirem tal classificacdo, os autores avaliaram diversos conceitos
relacionados a integracao de produtos e servicos (IPS - Integrated product—service) e

identificaram uma taxionomia formada por dois grupos principais: marketing-oriented
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IPS (origem baseada no marketing); e engineering-oriented IPS (conceito derivado de
uma abordagem mais voltada para a engenharia) (PARK; GEUM; LEE, 2012).

Essa dualidade € um dos principais elementos desta tipologia, sendo esta
pautada por trés principais critérios (dimensdes) que sao: natureza da integracdo de
produto e servico; propriedade do produto; papel da Tecnologia. Esses critérios e suas
possiveis combinacdes formam o IPS cube (Integrated PSS cube), ja que as trés
dimensdes sao divididas em dois possiveis valores cada. A Figura 04 apresenta o IPS

cube.

Figura 04 — IPS Cube (PARK; GEUM; LEE, 2012)
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Fonte: Adaptado de Park; Geum; Lee (2012)
A partir do IPS Cube, é proposto pelos autores oito tipos de PSS, conforme

apresentado no Quadro 04.
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Quadro 04 — Tipos de PSS

Tipos de PSS Descricao
Mistura-cliente- Caracterizados pela separagéo de produtos e servigos, a propriedade do
technology-free produto é transferida para o cliente e ndo ha uso de tecnologia para

integracéo. E o caso tipo da adicdo de servigos aos produtos, tais como
instalacdo, manutencao e treinamento.

Mistura-provedor- Relacionados com locagéo ou arrendamento de bens, nos quais servigos

technology-free sdo adicionados separadamente sem a ajuda de tecnologia. Exemplos séo:
servicos de compartilhamento de carros.

Mistura-cliente- Caracterizados por produtos baseados na tecnologia, nos quais servigos

technology-involved | séo integrados tecnologicamente dédo uma nova fungao a oferta. Produtos
e servicos podem ser separados e a hé transferéncia do produto para o
cliente. Um exemplo séo servicos adicionados aos smartphones.
Mistura-provedor- S&o PSS compostos por produtos e servigos de base tecnoldgica que
technology-involved | podem ser separados ou ndo, mas cuja propriedade permanece com o
provedor. A integragédo € garantida com o uso de tecnologias que controlam
os dispositivos e permitem a prestacéo de servigos remotos, tais como 0s
servigos remotos de monitoragdo de desempenho e de manutengéo de
equipamentos de salde.

Composto-cliente- Servigos de consultoria em tecnologia da informagéo, em que os produtos e
technology-free servigos ndo sdo separados e sd0 necessarios para se garantir um
resultado final ao cliente.

Composto-Provedor- | Servicos de agéncias para ajudar outras empresas ou clientes,

Technology-free proporcionando o conhecimento composto de produtos e servigos. O
modelo de negbcios da Xerox é um exemplo deste tipo de PSS.
Composto-Cliente- Caracterizados por uma oferta de produtos e servigos de base tecnoldgica

technology-involved | e que s&o convergentes. A propriedade ¢ transferida ao cliente e ndo é
possivel separar o bem tangivel dos servigos a ele associados. Um caso
classico sao as plataformas para celulares.

Composto-provedor- | Sdo PSS com as mesmas caracteristicas que o anterior, mas cuja
technology-involved | propriedade do bem permanece com o provedor.

Fonte: Adaptado de Park; Geum; Lee (2012)

Esta tipologia pode servir de referéncia para a criagdo de novos conceitos de
PSS. Além disso, mostra que diferentes tipos de PSS podem necessitar de diferentes
métodos e técnicas de desenvolvimento. Também, ela enfatiza o papel da tecnologia
na criacao de tipos de PSS (PARK; GEUM; LEE, 2012).

Para concluir, as tipologias descritas nesta dissertacdo servem para
caracterizar e explicar os tipos de PSS. Eles funcionam como referéncias inicias para
processos de implementacao do PSS, tais como os modelos de processo para o
desenvolvimento do PSS. Alguns desses modelos serdo discutidos a seguir.

2.3Modelos para o processo de desenvolvimento de PSS (MPDPSS)

A implantacdo do PSS é um desafio para as empresas manufatureiras, ainda
mais quando os tipos de PSS orientados ao uso e orientados aos resultados sao os
adotados (TAN, 2010). Neste caso, sugere-se que tanto o desenvolvimento do produto
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como o desenvolvimento do servico devem ser integrados. Ademais, a oferta desses

tipos de PSS pode representar a criacdo de um novo modelo de negdcio (TAN, 2010).

Geralmente, empresas manufatureiras  possuem  processos de
desenvolvimento de produto (PDP) bem definidos e estruturados, porém, carecem de
um processo estruturado para o desenvolvimento de novos servigos (DNS) (QU et al.,
2016). Ainda que a literatura sobre o desenvolvimento do PSS tenha evoluido nos
ultimos anos, ha ainda caréncia de metodologias e ferramentas para apoiar 0
desenvolvimento de PSS (MARILUNGO; PERUZZINI; GERMANI, 2016).

Na tentativa de auxiliar empresas desenvolverem PSS, muitos autores
propuseram modelos para o processo de desenvolvimento de PSS (MPDPSS)
(MARILUNGO; PERUZZINI; GERMANI, 2016). Muitos desses modelos foram
elaborados com base em metodologias tradicionais das areas de desenvolvimento de
produto ou de servigcos, admitindo-se que a simples expansao desses modelos é
suficiente para permitir integracdo de produtos e servicos. Porém, esta abordagem
falha devido a complexidade do desenvolvimento do PSS (SAKAO; MIZUYAMA,
2014).

Como sdao muitos os modelos propostos, varias revisbes (CLAYTON;
BACKHOUSE; DANI, 2012; HUSSAIN et al., 2012; MARQUES et al., 2016; MENDES
et al., 2015a; NERIS; BARANAUSKAS, 2011; TUKKER, 2015; VASANTHA et al.,
2012) foram realizados para analisar os modelos de desenvolvimento de PSS a fim
de identificar suas similaridades e diferencas e avaliar a evolucdo desses modelos
(YOON; KIM; RHEE, 2012). Com base nessas publicagdes, os principais MPDPSS

em relacdo aos mais citados na literatura sdo mostradas no Quadro 05.
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Quadro 05 — Modelos para o processo de desenvolvimento de PSS

Modelo Referéncias
Service Model Sakao; Shimomura (2007)
Methodology for Product Service System Van Halen; Vezzoli; Wimmer (2005)
Fast Track Total Care Alonso-Rasgado; Thompson (2006)
Integrated Product and Service Design Aurich; Fuchs; Wagenknecht (2006)
Processes
The Design Exploration Process Morelli (2002; 2003; 2006)
The dimensions of PSS design Mcaloone (2007); Tan (2010)
Designing Eco-efficient Services (DES) Brezet et al. (2001)
The Kathalys Method Luiten; Knot; Van Der Horst (2001)
PSS Layer Method Muller et al. (2009)
Service System Design Approach Kar (2010)
Detailed IPS? Development Process Nguyen et al. (2014)

Fonte: Elaborado pelo autor

Com base no levantamento dos principais MPDPSS, os mesmos sdo descritos
a seguir. O objetivo ndo é descrevé-los exaustivamente, mas sim entender seus

principais aspectos, dando énfase na fase inicial do desenvolvimento de PSS.

2.3.1 Service Model

Autores como Sakao e Shimomura (2007) propuseram uma nova disciplina
para o desenvolvimento integrado de produtos e servicos a fim de contribuir para a
producédo e consumo sustentaveis. Ela foi denominada de Engenharia de Servicos
(Service Engineering) (SAKAO; SHIMOMURA, 2007). A Engenharia de Servigos foca
a melhoria do valor dos artefatos - produtos fisicos usados como canais ou contelido
de um servigo — e a redugao da carga ambiental por meio do foco no servigo. O seu
objetivo é intensificar, melhorar e automatizar o processo de criacdo, entrega e
consumo de servicos (SAKAO; SHIMOMURA, 2007).

Para o desenvolvimento do PSS, os autores propuseram o modelo Service
Model com foco no receptor do servico. Este modelo € composto pelos submodelos:
modelo de fluxo (flow model), modelo de escopo (escope model), modelo de visao
(view model) e modelo de cenario (scenario model) conforme demonstrado na Figura
05 (SAKAQO; SHIMOMURA, 2007).
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Figura 05 — Relacionamentos entre as perspectivas de modelagem
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Fonte: Adaptado de Sakao e Shimomura (2007)

Esse modelo trabalha com dois tipos de informacdes: comportamento do
receptor do servico e propriedade do receptor. O primeiro diz respeito ao estado
(conjunto de parametros com seus valores) temporal ou causal do receptor do servico.
Os autores exemplificam um servico de café, onde o tamanho do local é considerado
um parametro externo, jA o aconchego do receptor € um parametro interno. Com
relacdo a propriedade do receptor, os autores utilizam um termo muito difundido em
interfaces de desenvolvimento de software: Persona. Por esse termo entende-se
como um usuario alvo imaginario e suas informagdes sao separadas em dois grupos:
dados demograficos, como por exemplo: idade, sexo, carreira profissional, etc. o
segundo grupo seriam informacdes sobre dados psicoldgicos, tais como
personalidade, estilo de vida, etc. (SAKAO; SHIMOMURA, 2007).

2.3.2 Methodology for Product Service System — MEPSS

A Metodologia para sistemas de produto-servico (Methodology for Product-
service System - MEPSS) busca guiar as empresas no desenvolvimento e
implantacdo de sistemas produto-servicos. Com foco na sustentabilidade, o MEPSS
adota uma abordagem modular, permitindo que a empresa inicie suas atividades de
desenvolvimento em diferentes fases do modelo, dependendo do atual estagio do seu
projeto de PSS servigos (VAN HALEN; VEZZOLI; WIMMER, 2005). A Figura 06

demonstra a estrutura metodol6gica do modelo.
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Figura 06 — Methodology for Product-service System — MEPSS
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Fonte: Adaptado de Van Halen; Manzini; Wimmer (2005)

A metodologia é composta por cinco principais fases: andlise estratégica,
exploracao de oportunidades, desenvolvimento da ideia do PSS, desenvolvimento do
conceito do PSS e desenvolvimento e implantacdo do projeto de PSS. As fases
representam o nivel mais elevado do modelo, sendo elas divididas em etapas (steps)
e estas, consequentemente, em processos. As etapas correspondem aos building
blocks das fases, enquanto que os processos formam o nivel operacional relacionado
a execucao das atividades (VAN HALEN; VEZZOLI; WIMMER, 2005).

Entre as fases, existem os pontos de decisdo (decision nodes - DN), que
funcionam como momentos de avaliagcdo e decisdo, nos quais sdo verificados os
resultados alcancados pelo projeto até aquele momento, o alinhamento com as
estratégias e recursos da empresa e a viabilidade de conducgéo do projeto dos pontos
de vista técnico e econémico. Com base nessas avaliagdes, a equipe responsavel
pelo projeto de PSS decide prosseguir, ou ndo, com o esfor¢co de desenvolvimento
(VAN HALEN; VEZZOLI; WIMMER, 2005)

Além do desenvolvimento da metodologia, os autores recomentaram diversos
métodos e ferramentas de apoio a execucao das etapas e processos que compdéem o
modelo. Essas ferramentas sdo agrupadas em: ferramentas de visualizagdo
(estruturacao de informacdes e apresentacao de resultados) e ferramentas de apoio
a tomada de decisdo (coleta, analise e tomada de decisao) (VAN HALEN; VEZZOLI;
WIMMER, 2005).

Desse MPDPSS foram extraidas as seguintes informagdes que sao utilizadas
no processo de DPSS: estratégia de inovacdo e negdcio; cadeia de suprimentos;
custos do produto e de desenvolvimento; requisitos e necessidades do cliente;
definicdo das partes interessadas; analise de risco do negdcio; avaliacdo do impacto



36

ambiental e envolvimento das partes interessadas. Ja os critérios de decisao utilizados
no processo de DPSS extraidos desse MPDPSS foram: retorno financeiro e
viabilidade comercial do projeto.

2.3.3 Fast Track Total Care

A partir do conceito de produtos funcionais, isso €, que envolve os sistemas
compostos de equipamentos (hardwares), softwares e servicos de suporte
(manutencédo, assessoria e operacao por exemplo) oferecidos aos clientes, Alonso-
Rasgado et al. (2004) desenvolveram um modelo de desenvolvimento de PSS
conhecido como Total Care Products (TCP). O sucesso dos TCPs dependem do
hardware e dos servigos (ALONSO-RASGADO; THOMPSON; ELFSTROM, 2004). A
Figura 07 apresenta a arquitetura de um produto funcional ou Total Care Products
(TCP).

Figura 07 — Conceito de Total Care Product
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Fonte: ALONSO-RASGADO; THOMPSON, 2006
A metodologia (Fast-track design process) divide o processo iterativo cliente-
fornecedor em cinco estagios distintos: Estagio 1 (ambicdes de negdcio dos clientes);
Estagio 2 (definicdo de solucbes potenciais); Estagio 3 (identificacdo da solucéao
principal); Estagio 4 (detalhamento da solucao principal); Estagio 5 (analise de risco e
validacdao do negocio) (ALONSO-RASGADO; THOMPSON, 2006). A Figura 08
apresenta os estagios da metodologia Fast-track design process.
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Figura 08 — Estagios da metodologia Fast-track design process
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Com relagédo ao envolvimento de Stakeholderss, os Estagios 1 (ambicdes de
negécio dos clientes) e 2 (definicao de solugcbes potenciais) do Fast-track design
process possuem tal interacdo. No estagio 1, o fornecedor e o cliente comecarao a
construir ideias inicias que levaréo a criagdo de um Total Care Product. Essas ideias
sao construidas a partir de um processo iterativo onde os requisitos sao definidos pelo
cliente conforme as suas necessidades e o fornecedor atende a essas ideias e
necessidades por meio do PSS. O risco inicial do negdcio € considerado nessa fase.
O fornecedor tera agora uma visao inicial dos subsistemas de servico que seréao
necessarios para suportar o equipamento. Os subsistemas irdo eventualmente formar
o sistema de suporte de servico e juntamente com o equipamento, formara o Total
Care Product (ALONSO-RASGADO; THOMPSON, 2006).

No Estagio 2, o processo iterativo entre o cliente e o fornecedor continua até
que as ideias amadurecam. Varias solucdes de negdcios possiveis surgirdo nesta
fase. O fornecedor e o cliente discutirdo os possiveis TCPs que podem satisfazer as
necessidades do negocio. No final desta etapa, o cliente e o fornecedor terdo uma
visdo mais clara do equipamento e/ou servigos que constituirdo o TCP. Nesta fase o
fornecedor obtera uma definicdo mais clara dos subsistemas que serdo necessarios
para integrar o sistema de suporte de servico e, consequentemente, para satisfazer o
compromisso de disponibilidade que é exigido em um TCP (ALONSO-RASGADO;
THOMPSON, 2006).

O Estéagio 3 (geracao de conceito), inicia-se no momento em que os projetistas
comecam a considerar quais atributos e funcdes do sistema fisico sdo capazes de
cumprir 0s requisitos de projeto. A partir do instante que os requisitos do cliente foram
classificados, é possivel elaborar um esbogco dos atributos, funcdes, produtos e
servicos que podem ser encontrados para serem gerados.
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Ja o Estagio 4 (selecao de conceito) é o processo de avaliacdo de conceitos
em relacao as necessidades do cliente, comparando os pontos fortes e fracos desses
conceitos e selecionando um ou mais para investigacdo ou desenvolvimento mais

aprofundado.

Desse MPDPSS foram extraidas as seguintes informagdes que sao utilizadas
no processo de DPSS: beneficios e requisitos do produto; patentes e propriedade
intelectual; competéncias organizacionais necessarias; ambicdes de negdcios do
cliente; requisitos e necessidade dos clientes; clientes a serem atendidos e

envolvimento das partes interessadas.

Ja os critérios de decisdo utilizados no processo de DPSS extraidos desse
MPDPSS foram: retorno financeiro; alinhamento estratégico; viabilidade técnica do
projeto e viabilidade comercial do projeto.

2.3.4 Integrated Product and Service Design Processes - IPSDP

O PSS consiste em componentes fisicos e nao fisicos inter-relacionados.
Diante disso, torna-se necessario estratégias para a integracao desses componentes
e dos respectivos processos de desenvolvimento de produtos e servicos (AURICH;
FUCHS; DEVRIES, 2004). A Figura 09 mostra formas de integracdo, conforme

descritas pelos autores.

Figura 09 — Estratégias para o desenvolvimento de PSS
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A primeira estratégia (liability drive) é baseada na visdo tradicional das
empresas manufatureiras em que o desenvolvimento e a fabricacdo de produtos
inovadores e confiaveis sdo suas competéncias essenciais, refletindo em processos
de desenvolvimento de produto bem estruturados, porém o desenvolvimento de
servigos (caso existam) é altamente intuitivo e de forma n&o sistematica (AURICH;
FUCHS; DEVRIES, 2004).

A segunda estratégia (function driven) é adotada quando a concepcao do
produto é complementada pela adicdo de um conjunto de servigos. Esses produtos e
servicos podem ser combinados dependendo da necessidade do cliente e nao séao
mais considerados elementos isolados, porém o desenvolvimento deles ocorre de
forma separada e independente, impedindo que potenciais beneficios da influéncia
mutua entre produtos e servicos sejam alcancados (AURICH; FUCHS; DEVRIES,
2004).

Ja a terceira estratégia (use driven) visa fornecer ao cliente uma solucao
individual para sua demanda, consistindo em componentes fisicos e nao fisicos
inseparaveis. Nesse caso o processo de desenvolvimento do PSS requer a integracéao
dos processos desenvolvimento de servicos e desenvolvimento de produto. Dessa
forma, concepgao intuitiva e separada € substituida por um Unico processo de
desenvolvimento que integra produtos e servigcos. Esta estratégia requer novas
posturas na forma como se desenvolve produtos e servicos (AURICH; FUCHS;
DEVRIES, 2004).

Para o estabelecimento de um processo de projeto de PSS, os autores
recomendam que a empresa busque a integragdo a partir do processo de
desenvolvimento de produto, usando-o como referéncia e agregando a ele as
atividades de desenvolvimento dos servicos. Assim, € possivel a criacdo de um
processo integrado de desenvolvimento de produtos e servigos, conforme mostrado
na Figura 10 (AURICH; FUCHS; DEVRIES, 2004).
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Figura 10 — Sistematica de integracéao dos processos de desenvolvimento de produto e servigos
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A sistematizacédo do processo de desenvolvimento de novos servigos segue o

modelo de referéncia proposto por Aurich, Fuchs e Wagenknecht (2006) conforme

apresentado na Figura 11.

Figura 11 — Integrated Product and Service Design Processes
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O modelo é composto por seis fases:

» Fase 1- Identificacdo das demandas do cliente: necessario realizar analise dos

produtos existentes por meio de pesquisa de mercado ou contatos diretos com

clientes. Apds o retorno dessas informacoes e de sua analise detalhada, um primeiro

conjunto de objetivos e requisitos para um novo servigo pode ser especificado. A partir

de entdo as ideias para cumprir esses objetivos e requisitos devem ser desenvolvidas
(AURICH; FUCHS; WAGENKNECHT, 2006).

» Fase 2 — Analise de viabilidade: inicia-se com a identificacao dos clientes-alvo da

ideia do servico, realizando-se uma analise de custo-beneficio com o objetivo de

verificar se os custos sdo compativeis com as caracteristicas do produto fisico.
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Posteriormente é realizada a analise de viabilidade técnica onde potenciais melhorias
no produto devem ser iniciadas. O resultado dessa fase é a decisdo do inicio de um
projeto de servico (AURICH; FUCHS; WAGENKNECHT, 2006).

» Fase 3 — Desenvolvimento de conceitos: as solucdes potenciais sao identificadas e
devem ser adequadas para atender as demandas dos clientes definidas na fase 1.
Com base na sele¢éo das solugdoes mais promissoras, um servigo pode ser elaborado
em termos de descricdo dos seus principios de trabalho e realizacdo em relagdo aos
produtos e usuarios. De forma geral, essa fase representa a transformacéao da ideia
de servico em propostas de solu¢ao (AURICH; FUCHS; WAGENKNECHT, 2006).

» Fase 4 — Modelagem de servigo: corresponde a elaboracdo dos detalhes do
processo de desenvolvimento do produto. Sao elaborados todos os documentos que
descrevem o servigco técnico e de todas as atividades necessarias para a sua
realizacdo. E descrito também a forma de interacdo entre o cliente e a empresa
(AURICH; FUCHS; WAGENKNECHT, 2006).

» Fase 5 — Planejamento da realizacdo: nessa fase é realizado o planejamento dos
recursos fisicos e nao fisicos necessarios para prestacao do servico. Envolve também
a qualificacao da equipe de servico. Por fim os custos do servico devem ser calculados
e 0s precos do mercado sao definidos (AURICH; FUCHS; WAGENKNECHT, 2006).

» Fase 6 — Teste do servigo: nessa fase € realizado um teste com cliente-chave da
empresa com o objetivo de identificar novas e potenciais melhorias. E requerido aqui
grande interacdo entre cliente e empresa. Findo essa fase, a equipe de projeto é
dissolvida e a oferta do servico é iniciada (AURICH; FUCHS; WAGENKNECHT, 2006).

Desse MPDPSS foram extraidas as seguintes informagdes que sao utilizadas
no processo de DPSS: mercado; plano de desenvolvimento; requisitos de manufatura;
dados econbmicos e financeiros; competéncias organizacionais necessarias;

identificacdo da demanda do cliente e envolvimento das partes interessadas.

Ja os critérios de decisdo utilizados no processo de DPSS extraidos desse

MPDPSS foram: necessidades de recursos.
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2.3.5 The Design Exploration Process

O modelo (Design Exploration Process) apresenta uma sequéncia iterativa de
fases separadas em duas dimensdes ou espacos: um espago de problema (espaco
comportamental), no qual os requisitos funcionais sdo explorados, e um espaco de
design (espaco de estrutura) em que solugdes sao propostas. As fases do problema
conduzem a novas solucdes que, por sua vez, reorientam os problemas e exigem
novos requisitos (MORELLI, 2002). A representacdo do modelo é apresentada na

Figura 12.
Figura 12 — The Design Exploration Process
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Baseado em Morelli (2003), as etapas do modelo séo:

» Proposicao de valor: definicdo das necessidades que precisariam ser atendidas
pelo PSS;

* Analise de mercado: definicdo dos usuarios alvo e padrdes de uso, e analise de

servicos similares e relacionados;

» Definicao do produto-servico: definicao da arquitetura e da funcionalidade principal
do PSS;

» Analise do caso de uso: analise das condi¢des de uso com base nas informacdes
de pesquisa disponiveis. As hipbteses geradas aqui sdo usadas para definir as

fungdes essenciais, requisitos e prioridades;

» Tentativa de arquitetura: um protétipo de servico € proposto nesta fase com base

dos resultados das fases anteriores;
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» Teste: o protétipo de arquitetura é testado para gerar padrées de uso e outros

resultados sobre sua efetividade como proposta de solucéo;
» Definicao final: redefinicao do protétipo de arquitetura.

Desse MPDPSS foram extraidas as seguintes informagdes que sao utilizadas
no processo de DPSS: clientes a serem atendidos e envolvimento das partes
interessadas. Ja os critérios de decisao utilizados no processo de DPSS extraidos

desse MPDPSS foram: retorno financeiro.

2.3.6 The Dimensions of PSS Design

Ao afirmar que o desenvolvimento do PSS é diferente das metodologias
tradicionais de desenvolvimento de produto ou de servico, especialmente em relacéao
ao objeto e ao grau de envolvimento dos atores envolvidos no processo de criacao,
Tan et al. (2010) destacam que o PSS n&o foca apenas em um uUnico elemento
(produto ou servigo), mas sim em um conjunto integrado que necessita estar alinhado
as atividades do cliente. Também afirmam que o desenvolvimento do PSS ocorre nos

niveis estratégico, tatico e operacional de uma empresa, que sao:

» Estratégia de negdcios: determina o funcionamento geral e o desenvolvimento da

empresa e como estabelece uma posi¢cao competitiva no mercado.

» Planejamento de produtos/negécios: inicia e gerencia projetos de desenvolvimento

de produtos.
» Desenvolvimento de produtos: executa projetos de desenvolvimento de produtos.

As atividades de desenvolvimento do PSS sao realizadas em trés niveis,

conforme mostra a Figura 13.
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Figura 13 — Modelo para desenvolvimento de PSS de Tan (2010)
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Fonte: Adaptado de Tan et al. (2010)

No nivel de Estratégia de Negdcios, ha uma mudanca no modelo de negécio,
substituindo a venda de produtos para modelos de negocios focados no suporte € no
aprimoramento da utilidade do produto por meio de servigos integrados. As principais
tarefas de desenvolvimento nesse nivel relacionam-se com a formulacdo de
estratégia, o desenvolvimento de competéncias voltadas para as atividades dos
clientes essenciais e a formacao de parcerias estratégicas (TAN et al., 2010).

No nivel Planejamento de produtos/negécios, a empresa também deve
considerar como 0s servigos sao desenvolvidos e como eles estdo relacionados a
outros projetos de desenvolvimento. E nesse nivel que os conceitos PSS s&o criados
(TAN et al., 2010). Se o PSS requer multiplos atores para fornecer produtos e servicos
integrados, ndo é apenas internamente na organizagdo que o planejamento de
negécios deve ser feito, mas em colaboracdo com os parceiros estratégicos. Em
alguns casos, o cliente € um parceiro estratégico que esta ativamente envolvido no

desenvolvimento do PSS.
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Ja no nivel Desenvolvimento, os servicos devem ser desenvolvidos de forma
sistematica, como ocorre com os produtos. Se varios atores estdo envolvidos no
fornecimento do PSS, suas funcbées e responsabilidades nos projetos de
desenvolvimento precisam ser definidas e gerenciadas. As atividades de
desenvolvimento também podem ocorrer no nivel operacional, quando atividades de
customizacao do PSS sao realizadas em plataformas de servicos ja existentes (TAN
et al., 2010).

A pesar do modelo para desenvolvimento de PSS representado por Tan et al.
(2010) apresentar uma estrutura geral das atividades de desenvolvimento do PSS em
diferentes niveis e como elas sao integradas, o autor argumenta que o
desenvolvimento do PSS se aproxima mais do desenvolvimento de um novo negdcio.
Porisso, o autor prop6e uma metodologia para criagéo de conceitos de PSS, chamada
de PSS conceptualization methodology (TAN et al., 2010).

A PSS conceptualization methodology € formada por quatro fases de
desenvolvimento (analise e diagndstico, definicao de foco e metas, conceptualizacado
e avaliacdo), as quais sdo influenciadas por quatro dimensdes (proposta de valor,
etapas do ciclo de vida do produto, ciclo de atividades do cliente e rede de atores)

conforme apresentado na Figura 14.
Figura 14 — PSS conceptualization methodology
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As etapas do modelo sdo descritas a seguir (TAN et al., 2010):

* Analise e diagnéstico: € necessaria uma andlise aprofundada dos produtos e
servicos existentes e essas informagdes devem ser coletadas de multiplas fontes para
criar uma visao profunda do ciclo de vida do produto, atividades do cliente e a gama

de atores envolvendo o produto e a atividade do cliente.

» Definicao de foco e metas: devido a limitacdo de recursos de muitas empresas, €
necessario realizar uma analise e diagnéstico das diregdes em que a equipe de
desenvolvimento do PSS pode seguir. Em outras palavras, quais das dimensdes do
PSS devem colocar seus esforcos para alcancar os maiores ganhos.

» Conceptualizacao: essa etapa permite que as equipes de desenvolvimento do PSS
formem uma visdo geral de uma série de conceitos do PSS. Aqui todas as dimensdes
relevantes devem ser suficientemente descritas e riscos desconhecidos devem ser
investigados. Multiplos conceitos devem ser desenvolvidos para aumentar a

possibilidade de identificar a melhor ideia.

» Avaliacdo: sao avaliadas aqui as solugdes propostas para determinar qual a mais

sustentavel para prosseguir com o desenvolvimento.
J&, durante a execucao dessas etapas, deve-se considerar quatro dimensdes:

» Proposta de valor: € a dimensdo central do PSS e consiste no valor entregue ao
cliente. Para o autor, deve-se pensar na elaborag¢ao de uma proposta de valor robusta,
que seja capaz de atender todos os Stakeholderss envolvidos.

» Etapas do ciclo de vida do produto: na oferta do PSS, o provedor assume maior
responsabilidade pelo produto em diferentes etapas do seu ciclo de vida. Assim, um
profundo conhecimento sobre as etapas do ciclo de vida do produto pode fornecer
ideias para novos negécios.

» Ciclo de atividades do cliente: as necessidades do cliente devem ser
compreendidas a partir do ciclo de vida do produto. Desta maneira, é possivel
identificar novas oportunidades de negécio.

* Rede de atores: a criagdo de valor na oferta do PSS depende de uma rede que
envolve o provedor, clientes, usuarios, fornecedores e outros stakehorlders. Portanto,
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o conhecimento das potencialidades e fragilidades da rede auxilia na formulacédo de

novos conceitos de PSS.

Nao foram extraidos informacdes e critérios de decisdo nesse MPDPSS.

2.3.7 Designing Eco-efficient Services - DES

O modelo foi elaborado a partir do conceito do Eco-Efficient Services, cujo
objetivo é reduzir o impacto ambiental e aumentar a satisfacéo do cliente. Eco-Efficient
Services pode ser entendido com um sinénimo de PSS, no qual os produtos e servigos
devem ser desenvolvidos de forma integrada (BREZET et al., 2001). Os autores
mostram uma comparacao entre os processos de desenvolvimento de servicos e de
produtos e concluem que ambos 0s processos sao similares, pois envolvem a mesma

estrutura dos processos de inovacao (BREZET et al., 2001).

Foi proposto entdo o modelo denominado DES methodology, derivado do
modelo anteriormente proposto por Roozenburg e Eekels (1998) para o
desenvolvimento de produtos. O modelo é dividido em fases que consideram
atividades, diretrizes e ferramentas, que permitem o desenvolvimento de eco-efficient
services (BREZET et al., 2001). O DES methodology tenderia a ter a mesma estrutura
dos modelos tradicionais de produtos e servigcos, onde a¢des e métodos com diretrizes
sdo seguidos rigidamente. Os autores recomendam que nem sempre O
desenvolvimento seguirda um fluxo linear conforme indicado em seu processo, mas
serd iterativo (BREZET et al., 2001).

A Figura 15 apresenta o DES methodology, dividido em etapas que consideram
atividades, diretrizes e ferramentas que permitem o desenvolvimento de Eco-efficient

services.
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Figura 15 — DES methodology
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Fonte: Brezet et al. 2001

» Etapa 1 — Exploracéo: nessa fase sado recebidas as ideias de inovagao. O escopo
dainovacao, ou seja, o sistema que sera alterado é amplamente definido. Se possivel,
os futuros usuarios devem ser identificados e deve ser decidido se € como eles
estarao envolvidos no processo. As acdes tomadas nessa fase incluem: formar uma
equipe de projeto; nomear um gerente de projeto; formular uma visao e objetivos,
dentre outras. Ja algumas ferramentas que podem ser utilizadas sao: pesquisa de
mercado (principalmente qualitativas), analise SWOT (Forcas, Fraquezas,
Oportunidades, Ameacas), Benchmarking, dentre outras (BREZET et al., 2001).

» Etapa 2 — Formulacdo de Politicas: metas e estratégias sdo definidas em uma
politica que da orientacdo as fases subsequentes. Ela orienta também objetivos
relativos ao mercado, lucros esperados e assuntos sobre sustentabilidade ambiental.
As acbes tomadas nessa fase incluem: determinar os papeis dos parceiros e grupos
externos a organizacao; especificar orcamentos e tarefas a desenvolver; elaboracao

de cronograma, dentre outras. Ja algumas ferramentas que podem ser utilizadas sao:
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ferramentas de gerenciamento de projetos, tais como planejamento, fluxogramas,
orcamentos, etc.; analise das partes interessadas; benchmarking, dentre outras
(BREZET et al., 2001).

» Etapa 3 — Identificacao de Ideias: essa fase visa traduzir ideias bastante vagas e
amplas em ideias concretas. E necessario pensar em termos de funcdes e demanda
do cliente ao invés de produtos. Geralmente inicia-se com algum tipo de definicdo de
problema que precisa ser resolvido pelo servico para entdo ser projetado. As acdes
tomadas nessa fase incluem: definicdo precisa do problema; refinar a lista de
requisitos; gerar ideias com a equipe de projeto; selecionar uma ou mais ideias para
ser desenvolvida. Ja algumas ferramentas que podem ser utilizadas sao: Técnicas de
criatividade para gerar ideias; blueprinting; matriz META, dentre outras (BREZET et
al., 2001).

» Etapa 4 — Desenvolvimento do Projeto: aqui é desenvolvido de fato o projeto
detalhado para o eco-efficient service. E nessa fase que as diferencas entre o servigo
e o desenvolvimento do produto sdo mais visiveis, sendo que o desenvolvimento de
ambos precisa ser cuidadosamente planejado, especialmente porque influenciam as
caracteristicas um do outro. As acées tomadas nessa fase incluem: as especificacdes
dos produtos envolvidos e 0s protocolos de execugcdo do servigo; avaliagdo do
protétipo; ajustes antes da comercializacdo. Ja algumas ferramentas que podem ser
utilizadas sao: Eco-purchase, uma lista de verificagao que visa os aspectos ambientais
da compra de materiais, componentes, produtos, bens, etc., que serdo parte do novo
sistema; blueprinting; dentre outras (BREZET et al., 2001).

» Etapa 5 — Realizacdo: os componentes do produto serdo produzidos e todas as
preparacoes para executar a parte de servico sdo realizadas. Esses preparativos
podem variar desde a organizacao de um local, até o treinamento de pessoal. Quando
tudo isso for feito, o eco-efficient service pode ser introduzido no mercado. As acdes
tomadas nessa fase incluem: divulgar o novo eco-efficient servisse a0 mercado;
contratar pessoas; manter o servigo; comercializar o eco-efficient servisse. Ja algumas
ferramentas que podem ser utilizadas sdo: Comunicagéo "Verde", isso €, orientagdes
sobre a promocao especifica do eco-efficient servisse; projeto de distribuicdo, dentre
outras (BREZET et al., 2001).
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« Etapa 6 — Avaliacao: € muito importante que, nesta Ultima fase, seja criada uma
avaliacao, a fim de garantir um processo de melhoria continua. As acées tomadas
nessa fase incluem: monitorar a resposta do mercado; medir o impacto ambiental do
novo sistema e comparar com o sistema antigo; medir os efeitos financeiros para as
empresas envolvidas; elaborar o relatorio final. J& algumas ferramentas que podem
ser utilizadas sao: ferramentas financeiras, dentre outras (BREZET et al., 2001).

N&ao foram extraidos informacdes e critérios de decisdo nesse MPDPSS.

2.3.8 The Kathalys Method — KM

Desenvolver PSS sustentaveis é primordial, mas ao mesmo tempo uma
oportunidade desafiadora para as empresas porque resulta em novas visées do futuro
e das oportunidades de inovagao que se encaixam nesse futuro (LUITEN; KNOT; VAN
DER HORST, 2001). Os autores descrevem uma abordagem para o desenvolvimento
de PSS sustentaveis com base no The Kathalys Method, constituido de cinco etapas
e orientac6es para exploracao futura e para a implementacao de novos produtos e

servigos sustentaveis, conforme apresentado na Figura 16.

Figura 16 — Kathalys Method
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Fonte: LUITEN, KNOT e HORST, 2001



51

O Kathalys Method apresenta cinco dimensdes que simultaneamente devem
ser consideradas nas cinco fases do projeto conforme descrito a seguir (LUITEN;
KNOT; VAN DER HORST, 2001):

As cinco fases do projeto sao:

1. Exploracdao do futuro: as informagbes ambientais sdo combinadas com as
informacdes sobre necessidades, tendéncias de consumo e tendéncias de avangos
tecnolégicos. Isso resulta em uma visdao do futuro. Sao construidos cenarios para
explorar as possibilidades e gerar ideias sustentaveis. O resultado dessa fase é uma

ou mais ideias para inovacao de sistemas sustentaveis.

2. Projeto de sistema: os limites do sistema que vao ser desenvolvidos sao definidos
com maiores detalhes. O resultado dessa fase é um plano de projeto suportado por

um consorcio de parceiros.

3. Especificacao de Produto/Servico: um modelo de conceito com uma maquete

do(s) produto(s) e uma ideia conceitual dos servicos é o resultado desta fase.

4. Desenho em detalhe e testes: como as solucdes sdo muitas vezes novas para o
usuario, é necessario um periodo de teste pratico para poder avaliar o valor agregado
ao cliente e o impacto ambiental da solugéo.

5. Implementacao: nessa fase acontece o desenvolvimento final do sistema, onde as
especificacées sdo definidas. Todos os elementos individuais do sistema podem ser
totalmente desenvolvidos com mais detalhes.

As cinco dimensdes do projeto sao:
1. Sistema Produto/Servico: é o desenvolvimento do préprio sistema.

2. Sustentabilidade: durante todo o projeto, a contribuicdo para a sustentabilidade
deve ser avaliada. No inicio do projeto, a informacao ambiental é usada para definir
potenciais solu¢cées ambientais.

3. Organizacao: na maioria dos casos, varios parceiros estao envolvidos. Durante o

projeto, os parceiros devem se comprometer e devem ser mantidos comprometidos.

4. Usuario: no inicio de um projeto, a pesquisa do envolvimento do consumidor é feita
para definir as tendéncias e necessidades e desejos do mercado. No final do projeto,
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a pesquisa do consumidor muda para estimar a aceitacdo do novo sistema e o

comportamento durante o uso.

5. Viabilidade econdmica: durante todo o projeto, a viabilidade econémica deve ser
avaliada.

Desse MPDPSS foram extraidas as seguintes informagdes que sao utilizadas
no processo de DPSS: beneficios e requisitos do produto; requisitos e necessidades
dos clientes; definicdo das partes interessadas; avaliacdo do impacto ambiental e

envolvimento das partes interessadas.

2.3.9 PSS Layer Method — PSSLM

O PSS Layer Method foca nas fases iniciais do desenvolvimento e permite a
anélise e sintese de ideias e conceitos de PSS (MULLER et al., 2009). O modelo é
constituido por nove classes de elementos ou camadas (layers) relacionados ao
desenvolvimento do PSS, trazendo uma visdo holistica da ideia ou conceito em
questao e esclarecendo os requisitos e tarefas envolvidas no projeto. Essas classes
sdo: atividades do ciclo de vida (/ifecycle activities), necessidades e valores (needs
and values), entregas (deliverables), atores (actors), principais produtos (core
products), periféricos (periphery), contrato (contract) e financas (finance). Como
resultado, o usuario obtém um esboco estruturado e uma "grande imagem" de sua
ideia ou conceito de PSS. Esta “grande imagem” ajuda a obter requisitos e tarefas
para o desenvolvimento de PSS. (MULLER et al., 2009).

A estrutura do PSS Layer Method é apresentada na Figura 17 e descrita a
sequir:
» Viséo do cliente, composto pelas camadas de necessidades e valores (needs and
values) - sdo usadas para representar a perspectiva do cliente.

» Camadas de projetos (Design layers), composto pelas camadas:

o Entregas (deliverables), que resume todos os resultados materiais e
imateriais (informagdes, produtos, materiais, melhoria da saude, etc.)
fornecidos ao cliente durante uma atividade;
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Atividades do ciclo de vida (lifecycle activities) que sao as atividades
realizadas por um cliente e/ou fornecedor e sdo mapeadas horizontalmente
ao longo da linha de tempo. As atividades podem ser parte do uso do
produto ou da provisao de produtos e servigos;

Atores (actors), composto pelas partes interessadas, unidades de negécios,

ou mesmo agentes de software envolvidos em atividades do ciclo de vida;

Principais produtos (core products), composto pelos principais produtos que
precisam ser desenvolvidos (e fabricados) e que serdo entregues a clientes
e produtos que permanecem na rede de provedores de PSS e propriedade;

Periféricos (periphery), que nao sao diretamente visiveis para o cliente
(equipamentos de suporte, pericia técnica, ferramentas, infraestrutura ou
sistemas de execugéo PSS, por exemplo).

Contrato (contract) com condigbes que devem ser mencionadas, fixadas e

expressas pelo contrato;
Finangas (finance).
Figura 17 — Esquema de modelagem do método de PSS em camadas
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Fonte: MULLER et al., 2009
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Em suma, o método é simples e baseado em uma estrutura de camadas
delimitando cada uma das categorias existentes. A partir dessa estrutura de camadas,
as informacbes sado preenchidas nas classes sem uma ordem predefinida, mas
seguindo um ponto de inicio, que se desdobra através das camadas vizinhas, criando
a visdo da ideia ou conceito do PSS (MULLER et al., 2009).

Nao foram extraidos informacdes e critérios de decisdo nesse MPDPSS.

2.3.10 Service System Design Approach — SSDA

O Service System Design Approach (SSDA) € um modelo que foi desenvolvido
para o desenvolvimento de servicos de telefonia. Ele também considera a integracao
produto-servico e € composto por cinco dimensdes: modo de pensar, processo de
projeto, atividades de projeto, métodos de modelagem e ferramentas (KAR, 2010).

Essa estrutura esta apresentada na Figura 18.

Figura 18 — Service System Design
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Fonte: KAR, 2010
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Na dimensao modo de pensar sao fornecidos os principios para as atividades
de projeto. Sdo enumeradas algumas diretrizes para os elementos do sistema de
servico: conceito do servico, arquitetura tecnolégica e rede organizacional (KAR,
2010). As diretrizes nessa dimensao sao: i) o usuario-alvo deve fazer parte do enfoque
de projeto em todas as fases, exceto na fase de sintese e ii) a abordagem de projeto
deve comecgar com a investigacdo do contexto, desejos e necessidades do usuario
direcionado. A lampada indicada na Figura 18 representa uma ideia que inicia o
processo de projeto.

A dimensao Processo de Projeto é focada em atividades de gerenciamento de
projetos e gerenciamento de processos. Essas atividades estdo todas relacionadas
aos atores e seus interesses e valores (KAR, 2010). Ja na dimensao Atividades de
Projeto, ha a divisdao em cinco fases (analise, preparacéao, sintese, implementacéao e
teste) cada uma delas baseada nas necessidades dos usuarios (indicado pelas setas
brancas). Essas fases levam em consideracao a triade "rede organizacional,
arquitetura técnica e conceito de servico", gerando entregaveis. Os entregaveis de
cada elemento de design em cada fase estdo descritas no Quadro 06 (KAR, 2010).

Quadro 06 — Entregaveis por fase

Conceito de Servico

Arquitetura Técnica

Rede Organizacional

Descricdo aproximada

Analise . Visdo geral de opgdes Cartas de intengdes
do servigo
~ Descricao detalhada do Projeto funcional e Criacao da rede
Preparacao . .
servico técnico (network)
: Férmula de . Procedimentos de

Sintese o Protétipo

comunicacao trabalho
Implementacao Langcamento para uso Operacional Relagoes e processos

P ¢ ¢ P P estabelecidos

Teste Avaliacéao Avaliacao Avaliacao

Fonte: Adaptado de Kar (2010)

Nao foram extraidos informacdes e critérios de decisdo nesse MPDPSS.

2.3.11 Detailed IPS? Development Process — DIPS2DP

Como forma de auxiliar as empresas a realizarem um projeto de PSS, Nguyen
et.al (2014) propuseram um método baseado em processo de desenvolvimento ja
existente, chamado de IPS?2 Development Process.
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O modelo é composto por cinco fases (Planejamento do IPS?, Modelagem do
conceito do IPS?, Projeto detalhado do IPS?, Prototipagem do IPS2, Implementagao do
IPS?) e sete dimensbGes (Gerenciamento da corporacdo, Gerenciamento do
desenvolvimento do IPS?, Desenvolvimento do modelo de negdcios, Desenvolvimento
do produto, Desenvolvimento do servigo, Engenharia de software e Desenvolvimento
do ambiente de operagéo), onde as atividades do modelo ocorrem entre essas fases
e dimensodes, conforme apresentado na Figura 19.

Figura 19 — Detailed IPS? development process
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Fonte: Adaptado de NGUYEN et al., 2014

Desse MPDPSS foram extraidas as seguintes informagdes que sao utilizadas
no processo de DPSS: estratégia de inovacdo e negécios; cadeia de suprimentos;
dados econdmicos e financeiros; competéncias organizacionais necessarias;
requisitos e necessidades dos clientes; definicdo das partes interessadas; clientes a
serem atendidos; andlise de risco do negdcio e envolvimento das partes interessadas.
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2.4Consideracoes sobre os modelos de Processo de Desenvolvimento de PSS
(PDPSS)

Com base nas descricdbes dos modelos de PDPSS é possivel tecer os

seguintes apontamentos em relacao a eles:

* Os autores que desenvolveram os modelos de PDPSS utilizam nomenclaturas
diferentes para as atividades, dificultando dessa forma a analise das similaridades
entre as atividades presentes em cada modelo. Por exemplo, Definir Stakeholders, é
descrito como a atividade “Stakeholders identification” no Methodology for Product-
service (VAN HALEN; VEZZOLI; WIMMER; 2005). Ja no Service Model (SAKAQ;
SHIMOMURA; 2007) a atividade é descrita como “Put agents in a flow moder’;

» A categoria “Desenvolvimento Tedrico” € contemplada por todos os modelos, algo
esperado, visto que as atividades contempladas nessa categoria fazem parte do

desenvolvimento do PSS propriamente dito;

* Nenhum dos modelos analisados contempla a categoria relativa ao envolvimento
dos Stakeholders no desenvolvimento do PSS. Eles apenas possuem atividades de
analisar os Stakeholders, como por exemplo no Service Model (SAKAO;
SHIMOMURA; 2007), Methodology for Product-service (VAN HALEN; VEZZOLI;
WIMMER; 2005) e no PSS Layer Method (MULLER et al.; 2009);

* Apenas os modelos Methodology for Product-service (SYSTEMVAN HALEN;
VEZZOLI; WIMMER; 2005), Designing Eco-efficient Services (BREZET et al.; 2001),
The Kathalys Method (LUITEN; KNOT; VAN DER HORST; 2001) e PSS Layer Method
(MULLER et al.; 2009) contemplam atividades categorizadas em “Andlise ambiental”,
apesar do foco no PSS sustentavel ser constantemente mencionado na literatura. Isso
demonstra que a adog¢ao do PSS muitas vezes nao tem preocupag¢ao com os impactos
ambientais que poderiam ser minimizados ou gerados pela sua ado¢ao;

* Os modelos nao ressaltam as diferencas em relagdo aos diferentes modelos de
negécios de PSS (orientado ao produto, orientado ao uso ou orientado ao resultado).
Essa observagédo também foi realizada por Vasantha et al. (2012);

» A énfase dos modelos esta nas fases iniciais do processo de desenvolvimento, isso
€, no front-end of innovation. Outras fases do ciclo de vida, tais como teste e
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implementagdo ndo sdo satisfatoriamente consideradas ou detalhadas por meio de

atividades;

» O processo de desenvolvimento de servigos é bastante enfatizado nos modelos de
PDPSS. Por exemplo, ele é a base de modelos como Integrated Product and Service
Design Processes (AURICH; FUCHS; WAGENKNECHT; 2006) e Service Model
(SAKAO; SHIMOMURA; 2007);

« QOutra observacao é que a categoria desenvolvimento técnico é contemplada com
atividades pela maioria dos modelos, porém a forma como a integracdo entre
desenvolvimento de produto, servicos e software deve ser realizada € pouco descrita;

« Algumas categorias sao mais abrangidas pelos modelos. " Conceptualizacao”,
“Definicao de Requisitos” e "Desenvolvimento Técnico (produtos, servicos e software,
integracdo)" sdo categorias nas quais dez dos onze modelos possuem atividades. Isto
significa dizer que para os autores, a esséncia da criagdo de solucbes de PSS
concentra-se no entendimento dos requisitos dos clientes e na definicdo de conceitos
de PSS.

A descricdo dos modelos do processo de desenvolvimento de PSS permitiu
analisar as atividades ligadas ao FEI, assim como as principais informacoes e critérios
de decisdo no FEI do PDPSS. Essas informacgdes e critérios estdo apresentadas no

capitulo a sequir.
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3. FRONT-END OF INNOVATION NO DESENVOLVIMENTO DE PSS

Este capitulo inicia-se a partir da definicAo do conceito de Front-end of
innovation (FEI). Ha também a apresentacao dos principais modelos de FEI e finaliza
com o resumo das informacdes e critérios de decisao definidos por esses modelos.

3.1Conceito de Front-end of innovation

Muitos termos tém sido utilizados para se referir as etapas iniciais do processo
de desenvolvimento de produto (PDP), tais como estagios iniciais, pré-
desenvolvimento (COOPER, 1988) e fuzzy front-end (Khurana; Rosenthal, 1997;
1998) e front-end of innovation fase (KOEN; BERTELS; KLEINSCHMIDT, 2014a,
2014b; MARKHAM, 2013).

Primeiramente, Cooper (1988) adotam o termo pré-desenvolvimento para
designar as atividades iniciais do PDP, sendo este composto por trés estagios,
conforme observado na Figura 20. O Estagio | (Ideia) envolve atividades de geracao
e triagem de ideia. O Estagio Il (Avaliacao Preliminar) engloba atividades de avaliacao
preliminar de mercado e técnica. O Estagio Il (Definicado do Conceito) aborda as
atividades de identificacéo, definicao, teste e avaliagdo do conceito. Apds a aprovacao
do conceito do novo produto, dar-se-ia 0 processo de desenvolvimento propriamente
dito, representado pelo Estagio IV (COOPER, 1988).

Figura 20 — Etapas de pré-desenvolvimento no processo de novos produtos
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Posteriormente, Smith e Reinertsen (1991) adicionaram o termo “fuzzy’,
definindo o termo fuzzy front-end (FFE) como sendo um subprocesso € o primeiro
estagio do processo de desenvolvimento de novos produtos. Este subprocesso refere-
se as atividades e o tempo entre a geracao de uma ideia para um novo produto até a
aprovacao de um conceito de produto para a fase de desenvolvimento (SMITH et al.,
1998). O termo “fuzzy” indica o quanto o pre-desenvolvimento pode ser caédtico,
incerto, ndo controlavel e iterativo (KOEN, 2001; KHURANA; ROSENTHAL, 1998).
Para Reid e De Brentani (2004), o FFE descreve o estagio inicial do desenvolvimento
de uma ideia e compreende todo o tempo despendido na ideia, bem como nas
atividades focadas no amadurecimento dessa ideia antes de uma primeira discussao
oficial sobre ela.

Outro termo, o front-end da inovagdao ou front-end of inovation — FEI, foi
proposto primeiramente por Clark e Wheelwright (1993) ao apresentarem o conceito
do “Funil de Desenvolvimento” e apresentado também por Cooper (1993) ao
descrever o processo de Stage-Gate. O FEI refere-se aos estagios iniciais e é
chamado de fase de pré-projeto (NOBELIUS; TRYGG, 2002). Khurana e Rosenthal
(1998) afirmam que o FEI inclui a formulacdo do produto e da estratégia de
comunicacao, a identificacdo de oportunidades e a avaliacéo, a geracéo de ideias, a
definicao de produto, o planejamento de projetos e as revisdes executivas. Ja Koen et
al. (2001) afirmam que o FEI envolve as atividades que ocorrem antes do
desenvolvimento efetivo de produtos.

Como visto, esses diferentes termos caracterizam esta macrofase inicial do
processo de inovacdo e ainda nao existe na literatura um consenso sobre essa
terminologia (BRUN e SAETRE e GJELSVIK, 2009; NOBELIUS e TRYGG, 2002;
TEZA et al., 2015; ZHANG e DOLL, 2001; KOEN et al., 2001) conforme pode ser visto
no Quadro 07.

Quadro 07 — Termos derivados do fron end

Termo Referéncia Bibliografica
Fuzzy front-end Khurana e Rosenthal (1997), Reinertsen (1999), Montoya-Weiss e O’Driscoll
(2000), Flint (2002), Kim e Wilemon (2002), Alam (2006), Magnusson (2009),
Frishammar et al. (2011), Kurkkio (2011), Brentani e Reid (2012)
Pre-development Cooper (1988), Toledo et al. (2008), Meijer et al. (2007), Hammedi et al. (2011)
Front-end of | Koen et al. (2001), Poskela e Martinsuo (2009), Martinsuo e Poskela (2011),
innovation Bertels et al. (2011), Hannola e Ovaska (2011)
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Fonte: adaptado de Teza et al., 2015

Pela cronologia, pode-se afirmar dessa forma que houve uma evolugdo do
termo pré-desenvolvimento, para Front-end e o Fuzzy Front-end e, mais
recentemente, adota-se o termo Front-end of innovation, conforme observado na
Figura 21. O termo Front-End of Innovation (FEI) sera adotado nesse trabalho, visto
que desde o seu uso tem sido amplamente aceito na literatura (Costa e Toledo, 2015;
Mendes; Oliveira; Luis, 2014).

Figura 21 — Evolugéo do conceito de Pré desenvolvimento
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Fonte: Préprio autor

Ha muitas razbes do porqué estudar o FEI. Em um estudo em projetos radicais
ou descontinuos de inovacgao, Rice et al. (2001) identificaram o FEI como sendo uma
das partes mais desafiadoras do desenvolvimento de um novo produto. As atividades
que ocorrem nesta fase sao criticas, pois qualquer deficiéncia ou falhas resultam em
problemas que envolvem a necessidade de recursos onerosos em fases posteriores
do desenvolvimento (COOPER, 1988). Além disso, véarios autores Khurana e
Rosenthal (1998; 1997) Reid e Brentani (2004) consideram o FEI como critico para o
sucesso da inovagao, uma vez que as decisbes tomadas nesta fase tém impactos
significativos no sucesso de desenvolvimento e comercializacdo do novo produto
(Cooper e Kleinschmidt 1993; Reid e Brentani (2004). Por exemplo, fatores como a
qualidade e os custos sao principalmente determinados no FEI e também ¢é o lugar
onde 0s conceitos promissores sao selecionados para desenvolvimento posterior.

Ha ainda diversos estudos que destacam a importancia do FEI e a necessidade
de melhorar a compreensdo dessa etapa (por exemplo, Atuahene-gima, 1995;
Shenhar et al., 2002; Reid; De Brentani, 2004; Herstatt et al., 2008). Alguns autores
apontam que a formalizacao e estruturacéo do FEI, isso €, um conjunto de atividades
e relacionamentos predefinidos, contribui para obter melhores resultados para o
processo de inovacdo de uma organizacdo (FLINT, 2002; HUSIG; KOHN, 2003).
Segundo Brem et al. (2009), o FEI requer processos mais estruturados e disciplinados
para obtencao de novas ideias. Os modelos de FEI foram entdo elaborados como
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tentativa de estruturacao e padronizacao do processo de FEI, conforme demonstrado

a sequir.

3.2Modelos de Front—end Innovation

Encontra-se na literatura diversos trabalhos que descrevem os principais
modelos de FEI (BUIJS, 2003; CUNHA; GOMES, 2003; MCCARTHY et al., 2006;
MENDES; OLIVEIRA; ROZENFELD, 2014; SPERRY; JETTER, 2009; TAKEY;
CARVALHO, 2016; TEZA et al., 2015). Com base nesses trabalhos, os principais
modelos de FEI com base no numero de citagdes discutidos nesses trabalhos sédo

mostrados no Quadro 08.

Quadro 08 — Modelos de FEI

Modelo Referéncias
Stage-Gate System Cooper (1993)
Modelo de Front-end de Desenvolvimento de Novos Khurana; Rosenthal (1997)
Produtos
Modelo de Desenvolvimento de Novo Conceito (NCD) | Koen et al. (2001)
Processo de tomada de decisdo no Fuzzy Front-End Reid; De Brentani (2004)
Modelo Conceitual Langerak et al. (2004)
Modelo do planejamento da inovagéo Oliveira (2012)

Fonte: Elaborado pelo autor

Com base no levantamento dos principais modelos de FEI, os mesmos sao
descritos a seguir. O objetivo ndo é descrevé-los exaustivamente, mas sim entender
seus principais aspectos e buscar identificar os informagdes e critérios utilizados nas

etapas do FEI

3.2.1 Stage-Gate System - SGS

Ao propor uma metodologia para desenvolvimento de novos produtos, Cooper
(1993) parte da premissa de que a inovacao de produtos é considerada um processo
e, Como outros processos, ela deve ser gerenciada. Desta forma, o autor propde um
modelo classico na area de desenvolvimento de produto, chamado de Stage-Gate
System (COOPER, 1993). O SGS é um modelo de Processo de Desenvolvimento de
Produto que possui etapas de FEI. E considerado um modelo conceitual e operacional

que tem como objetivo “mover” um novo produto da sua ideia inicial até o seu
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lancamento. O Stage-Gate nao € um modelo apenas para o pré-desenvolvimento, pois

contempla estagios para todo o processo de desenvolvimento de produto.

O modelo é dividido em varios estagios, entre os quais ha pontos de controle
de qualidade (chamados de gates) para se avaliar os resultados parciais do projeto
do novo produto e, assim, tomar decisées sobre a continuidade ou ndo do projeto.
Esses gates garantem que a qualidade do trabalho concluido no estagio anterior tenha
qualidade suficiente para seguir para o proximo estagio.

Cada gate é caracterizado por um conjunto de entregas ou entradas, um
conjunto de critérios de saida e uma saida. Essas entradas sdo as entregas que o
lider do projeto deve trazer ao portdo para avaliacao. Os critérios sao os itens sobre
0s quais o projeto do novo produto sera julgado, os obstaculos que o projeto deve
passar naquele gate para que o mesmo seja aberto para o proximo estagio. Nos gates
iniciais, esses critérios tendem a ser mais qualitativos e lidam com questdes tais como:
“devo atender?” ou “devemos atender?”. Posteriormente, esses gates tomam uma

orientacdo mais financeira, onde o retorno financeiro esperado se torna o foco.

Ja as saidas sdo as decisdes no gate, tipicamente uma decis&o: Ir (Go) / Matar
(Kill) / Aguardar (Hold) / Reciclar (Recycle), e a aprovacao de um plano de acéo para
a préxima etapa (COOPER, 1993).

A visao geral do Stage-gate System é apresentado na Figura 22.

Figura 22 — Stage-gate System
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Inicial |E Decisao Revisdo pds- Andlise de IRE‘"S'E‘C" pos-
Tela sobre caso implementacio

desenvolvimento negdcios de pré-

de negocios comercializacio

Fonte: Cooper, 1990

Os vérios estagios e gates do Stage-Gate System sao descritos a seguir
(COOPER, 1993):
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 Ideia: O novo projeto do produto € iniciado a partir da ideia para um novo produto.
Nesta “etapa inicial, o Gate 1 refere-se a triagem inicial, onde ocorre a primeira de
decisdo de aprovacdo ou ndao em relacao a ideia criada. O projeto nasce nesse
momento se a deciséo for “go” (ir), assim o projeto passa para a proxima fase. Caso

a decisao seja “no go” (nao ir), o projeto é interrompido.

» Estagio 1 — Avaliacao preliminar: considerado um estagio com atividades de
baixo custo, tem como objetivo determinar os méritos técnicos e de mercado do novo
projeto. O Gate 2 (Segunda triagem) consiste na repeticao da avaliacdo ocorrida no
Gate 1, porém com maiores informacdes que foram obtidas no Estagio 1.

» Estagio 2 — Definicao: ultimo estagio antes do desenvolvimento do produto, no
qual é verificada a atratividade do projeto. Estudos de pesquisa de mercado sao
realizados para determinar as necessidades, desejos e preferéncias do cliente, além
da analise competitiva que faz parte desse estagio. Uma avaliacao técnica detalhada
deve se concentrar na "capacidade de realizacdo" do projeto a fim de atender as
necessidades do cliente. Finalmente, uma analise financeira detalhada é conduzida
como uma entrada para o Gate 3. Essa analise financeira normalmente envolve uma

abordagem de fluxo de caixa. E até esse ponto que vai o FEI.

» Estagio 3 — Desenvolvimento: estagio onde ocorre de fato o desenvolvimento e
testes detalhados do produto. Questdes de marketing, operagdes, analise financeira,
questdes legais, de patentes e direitos autorais também sao tratados nesse estagio.
No Gate 4 (Revisao pds desenvolvimento) é realizado um controle sobre o progresso

e a continuidade da atratividade do produto e do projeto.

» Estagio 4 — Validacao: este estagio testa toda a viabilidade do projeto com relagao
ao processo de produgao do produto, aceitacdo do cliente e a economia do projeto.
Ao final deste estagio, ocorre o Gate 5 (Decisdo de pré-comercializacao), que € o
ultimo gate do processo de desenvolvimento, no qual o projeto do novo produto pode
ser cancelado. As projecdes financeiras desempenham um papel fundamental na

decisdo de avangar com o projeto.

» Estagio 5 — Comercializacao: envolve a implementagédo do plano de langamento
de marketing e do plano de operacdes. Refere-se a comercializagdo do novo produto.

Neste momento, ocorre a Revisao pds-implementacao, que se refere a revisao geral



65

do processo de desenvolvimento do produto. Os ultimos dados sobre receitas, custos,
despesas, lucros e cronogramas sao comparados as projecoes para avaliar o
desempenho poés-lancamento do produto. Esta revisdo marca o encerramento do
projeto.

Cooper (1993) lista alguns beneficios do Stage-Gate System: o sistema permite
aplicar “disciplina” em um processo que € muitas vezes deficiente nas empresas; €
um sistema relativamente simples; o sistema permite a criagcao de atividades-chaves
(estagios e gates) e foca a atencédo em areas com deficiéncia frequentes, tais como o
pré-desenvolvimento; fornece um roteiro para facilitar o projeto e define melhor os
objetivos e tarefas do lider do projeto; o sistema baseia-se em estagios de avaliacao
para melhor classificacdo de projetos e recursos focados na melhor alternativa. Vale
ressaltar que o modelo proposto por sofreu evolugdes importantes ao longo do tempo
(COOPER, 2011, 2014; COOPER; EDGETT, 2008), além de influenciar outros

modelos de referéncia para o desenvolvimento de produtos.

3.2.2 Modelo de Khurana e Rosenthal (1997)

Khurana e Rosenthal (1997) verificaram que muitas das atividades iniciais do
PDP sao realizadas de forma independente, mesmo sendo inter-relacionadas, o que
pode resultar em falhas, tais como o uso desnecessario de recursos e 0 excessivo
tempo de desenvolvimento. Assim, eles propuseram um modelo para o pré-
desenvolvimento que busca incorporar, simultaneamente a estratégia geral do
produto, isso €, os elementos fundamentais, tais como seu portfélio e a sua estratégia,
com as informacoes relevantes para o projeto, tais como: ideia de produtos, analise
de mercado e opgdes tecnoldgicas. (KHURANA; ROSENTHAL, 1998). Os autores
afirmam ainda que entender as inter-relacdes entre as atividades é tdo importante
quanto as proéprias atividades. O modelo proposto pelos autores € apresentado na
Figura 23.
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Figura 23 — Modelo de Front-end de Desenvolvimento de Novos Produtos
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Fonte: Khurana e Rosental, 1997

O pré-desenvolvimento tem inicio com as atividades da Pré-fase zero (Pre-zero
phase), nas quais as empresas identificam, de forma semiformal, oportunidades de
novos produtos. Sao identificadas as oportunidades preliminares e sao realizadas
analises de mercado e de tecnologia (KHURANA; ROSENTHAL, 1998). Na
sequéncia, a Fase Zero (Zero phase) é realizada quando se acredita que uma nova
oportunidade de produto vale a pena ser explorada, sendo que uma equipe é reunida
para definir os conceitos e as especificacbes do produto. Essa equipe tem a
reponsabilidade de: i) identificar as necessidades dos clientes e os segmentos de
mercado que o produto possa ser aplicavel; ii) realizar uma avaliagdo de tecnologia
de capacidades e requisitos atuais, bem como o alinhamento com os planos de
negécios e tecnologia existentes; iii) identificar os principais requisitos do produto; iv)
testar o conceito; v) especificar 0s recursos necessarios para concluir o projeto; e, vi)
identificar os principais riscos e desafios (KHURANA; ROSENTHAL, 1998).

Posteriormente, na Fase Um (Phase One), a empresa avalia a viabilidade
técnica e comercial do novo produto, confirma a definicdo do produto e efetua o
planejamento do projeto. Com isso, o fuzzy front-end estd completo. A equipe
responsavel apresenta o caso de negdécio (business case) e a empresa toma a decisao
de se comprometer a financiar, apoiar e langar o projeto. Do mesmo modo, a empresa
pode julgar melhor cancelar o projeto. Logo, temos ao final desta fase de pré-
desenvolvimento, um gate do tipo Go/No-Go (KHURANA; ROSENTHAL, 1998). Em
caso de avaliacao positiva, o projeto segue para a etapa de desenvolvimento do

produto.
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3.2.3 Modelo de Koen et. al. (2001)

O modelo apresentado por Koen et al. (2001) foi desenvolvido com o objetivo
de fornecer uma visdo e uma linguagem comum para os elementos do front-end. O
modelo chamado de Planejamento da Inovagéo (New Concept Development - NCD)
€ apresentado na Figura 24.

Figura 24 — Modelo do planejamento da inovagéo
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Fonte: Koen et al., 2001

O NCD foi desenhado de forma que as partes internas sejam designadas como
elementos e n&o como processos, pois 0s processos implicam uma estrutura que pode
nao ser aplicavel a todas as organizacoes e pode forcar um conjunto de controles mal
projetados para serem usados para gerenciar atividades do FEI. Além disso, a forma
circular do modelo foi proposital, pois sugere que as ideias devem fluir, circular e
interagir entre todos os cinco elementos do FEI, em qualquer ordem ou combinacao e
podem usar um ou mais elementos mais de uma vez. Espera-se que 0s elementos do
FEI continuem de maneira mais aleatéria e ndo sequencial, conforme indicado pelas
setas que mostram "vazamentos" ou movimento entre as areas (KOEN et al., 2001).
Mais detalhadamente, o NCD consiste de trés partes principais:

» Fatores de Influéncia (parte externa): o FEI existe em um ambiente que consiste
em estratégias empresariais, fatores competitivos, suas capacidades organizacionais
e a maturidade das tecnologias a serem utilizadas. Assim, o desenvolvimento de
produtos s6 pode ocorrer quando as atividades da FEI podem ser realizadas alinhadas
a esses fatores de influéncia.
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* Motor (engine): corresponde a parte interna do modelo e identifica os cinco
elementos-chave que compdem o FEI. O “motor” conduz e coordena 0s cinco
elementos do FEI e é alimentado pela lideranca e cultura da organizacdo. Os

elementos sao:

o Identificacao de oportunidade: Momento em que a organizagao identifica
as oportunidades que a empresa possa querer perseguir. As oportunidades
comerciais e tecnoldgicas sdo consideradas para que 0S recursos sejam
destinados. Este elemento geralmente é conduzido pelos objetivos do
negécio e pode haver um processo formal de identificacdo de oportunidades
que esteja alinhado aos fatores de influéncia.

o Anadlise de oportunidade: informacdes adicionais sdo necessarias para
traduzir as oportunidades gerais (elemento anterior) em oportunidades
especificas de negécios e tecnologia. O esforco gasto depende da
atratividade da oportunidade, do ajuste na estratégia e da cultura de
negocios e na tolerancia ao risco dos tomadores de deciséo.

o Geracao de ideias: onde ocorre o0 nascimento, desenvolvimento e
maturacdo da oportunidade em uma ideia concreta. E um processo
evolutivo em que as ideias sdo construidas, derrubadas, combinadas,
remodeladas, modificadas e atualizadas. A ideia pode passar por muitas
iteracoes e mudancas a medida que é examinada, estudada, discutida e
desenvolvida. Pode ser um processo formal, incluindo sessdes de
brainstorming e bancos de ideias, mas pode ser um processo informal,
como por exemplo um experimento que foi errado, um fornecedor que

oferece um novo material ou um usuario fazendo uma solicitacao incomum.

o Selecao de ideias: Dentre as diversas ideias geradas, neste elemento
ocorre a escolha de quais ideias devem seguir para alcancar o maior valor
comercial. A selecdo de projetos e a alocagdo de recursos mais
formalizados no FEI sdo dificeis devido a informagéo limitada.

o Definicao de conceito: Envolve o desenvolvimento de um caso de
negoécios (business case) baseado em estimativas do mercado,
necessidades dos clientes, requisitos de investimento, avaliacbes de
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concorrentes, disponibilidade tecnolégica e risco geral do projeto. O nivel
de formalidade do caso de negécios varia de acordo com a natureza da
oportunidade, do nivel de recursos, dos requisitos organizacionais a
proceder e a cultura empresarial. Em algumas organizagdes, isso €
considerado o estagio inicial (ou seja, o estagio 0) do processo de

desenvolvimento.

3.2.4 Modelo de Reid e De Brentani (2001)

A partir do conceito de inovagédo descontinua, isso €, um conceito totalmente
novo, diferente de tudo que ha no mercado, levando a mudancas significativas de
habitos do consumidor, Reid e De Brentani (2004) propuseram um modelo tedérico
baseado no fluxo de informacdes e tomada de decisbes que se move do meio
ambiente para individuos-chave dentro da empresa e, eventualmente, para o nivel de

decisao corporativa.

A Figura 25 apresenta o modelo elaborado, onde € possivel verificar as trés
interfaces criticas de decisao que ocorrem durante o FFE.

Figura 25 — Modelo de Desenvolvimento de Novo Conceito (NCD)
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Fonte: Reid e Brentani, 2004

A primeira interface € chamada de interface de fronteira (boundary interface).

Ela diz respeito ao processo de interacdo entre sistemas, individuos ou grupos.

Sistemas de interacao sao propostos para que individuos da organizacao (boundary

spanners) interajam com o ambiente da prdpria organizacao. O objetivo é alinhar a
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organizacdo ao seu ambiente externo e, desta forma, identificando oportunidades que
devem trazer mudancas nos produtos, tecnologias e capacidades. Desta forma, o
individuo, a organizacdo e o seu ambiente externo fazem parte de uma rede de
interacdes e troca de conhecimento. Os boundary spanners sao responsaveis pelo
envolvimento organizacional nesta rede de intera¢des (REID; DE BRENTANI, 2004).

A segunda interface é chamada de gatekeeping interface. Ela engloba o fluxo de
informacdes que vai do nivel individual para o nivel organizacional, pois, segunda
argumentam os autores, enquanto a inveng¢do ocorre principalmente no nivel
individual, a inovagao requer um contexto social (a organizagédo) para se desenvolver.
Essa distincdo é importante, pois deve haver uma ligagao entre a invencao (como um
processo essencialmente cognitivo em nivel individual) e como se transforma em um
processo maior de inovagdo (em nivel social ou organizacional). E nesta interface que
a informagéo advinda do ambiente externo flui do individuo para o nivel organizacional
(REID; DE BRENTANI, 2004). Um papel importante nesta interface é desempenhado
pelos chamados gatekeepers. Os gatekeepers sao individuos que direcionam as
informacdes ao longo de um caminho em vez de outro e que decidem se compartilham
ou ndo informagdes do ambiente com outros. Muitas vezes, esses mesmos individuos
também atuam como guardides, decidindo sobre o valor de informacdes derivadas
externamente para a organizacdo, bem como se essas informagdes serao
compartilhadas (REID; DE BRENTANI, 2004).

Por fim, a project interface representa a interface entre a organizagéo e seu
compromisso com um projeto especifico. Uma vez que os tomadores de decisdo em
nivel organizacional tomam conhecimento das novas ideias que estdo sendo
encaminhadas pelos gatekeepers, eles sdo capazes de integrar as informacgdes sobre
elas na estratégia de desenvolvimento de produtos da organizacao, assim como,
iniciar um processo de avaliacdo de ideias radicais.

3.2.5 Modelo de Langerak et al. (2004)

Langerak; Hultink; Henrys (2004) elaboraram um modelo conceitual para
investigar os relacionamentos existentes entre a orientagdo do mercado; a proficiéncia
na execucao das atividades de pré-desenvolvimento; o desempenho de novos
produtos; e o desempenho organizacional. Deste modo, os autores buscavam
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compreender os impactos diretos da orientacdo de mercado nas atividades de pré-
desenvolvimento e no desempenho do novo produto e organizacional, assim como o0s
impactos das atividades no desempenho do produto no mercado (LANGERAK et al.,

2004). O modelo é mostrado na Figura 26.
Figura 26 — Modelo Conceitual
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Fonte: Langerak et al., 2004

As hipéteses (representadas pela letra H) testadas no modelo conceitual foram:

« H1: a orientacdo do mercado influencia positivamente a proficiéncia nas
atividades de pré-desenvolvimento, sendo que quanto maior a orientacao de
mercado da empresa, maior a proficiéncia em (a) planejamento estratégico, (b)
geracao de ideias, (c) triagem de ideias e (d) analise de negécios.

« H2: a proficiéncia nas atividades de pré-desenvolvimento é um requisito
fundamental para o sucesso do novo produto, sendo que quanto maior a
proficiéncia em (a) planejamento estratégico, (b) geracdo de ideias, (c)
rastreamento de ideias, e (d) andlise de negdcios, melhor o desempenho do

novo produto.

* H3: Quanto maior a orientacdo do mercado da empresa, melhor desempenho

do novo produto.

 H4: Quanto mais forte a orientacdo do mercado da empresa, melhor o

desempenho organizacional.

e H5: Quanto melhor o desempenho do novo produto, melhor o desempenho

organizacional.
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As hipoéteses do modelo conceitual foram testadas usando a técnica de

modelagem causal.

Com relagao ao efeito da orientacao para o mercado no desempenho de novos
produtos e no desempenho organizacional, os autores concluiram que a orientacao
para o mercado influencia apenas o desempenho de novos produtos por meio da
proficiéncia em planejamento estratégico e geracao de ideias. Com relagdo a uma
cultura orientada para o mercado afeta apenas o desempenho organizacional por
meio da proficiéncia em planejamento estratégico e triagem de ideias e desempenho
de novos produtos. Os autores afirmam por fim que uma estratégia de orientacao para
o mercado deve ser planejada como um investimento de longo prazo (LANGERAK et
al., 2004).

Com relagédo ao efeito do desempenho de novos produtos no desempenho
organizacional, os autores concluiram que as empresas ndao podem depender de suas
ofertas de produtos atuais apenas para atingir seus objetivos de vendas e lucros, pois
por mais importante que sejam, muitos novos produtos nao tém sucesso no mercado.
Isso ressalta a importancia de os gerentes investirem na criacdo de uma cultura
orientada para o mercado, a fim de melhorar o desempenho organizacional
(LANGERAK et al., 2004).

Os autores concluiram entdo que o modelo é consistente com a abordagem de
“stage gate” do Desenvolvimento de Novos Produtos.

3.2.6 Modelo do planejamento da inovacao

A partir do modelo de Koen (2001), Oliveira (2012) propée um modelo para o
planejamento da inovacdo no qual apresenta e correlaciona os sete elementos do
planejamento da inovagdo: informacdes processadas; informacdes de entrada;
resultados gerados; direcionadores internos; direcionadores externos; processo de

decisao; e l6gica de execucao. O modelo € mostrado na Figura 27.
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Figura 27 — Modelo do planejamento da inovacao
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Localizado no centro do modelo, o elemento “Informa¢des Processadas” indica
o0 componente que adiciona valor e que gera os resultados do processo. Sao descritas
as trés principais fases do planejamento da inovacao: identificacao de oportunidades;
geracao de conceitos; e definicao de projetos (OLIVEIRA, 2012). As linhas tracejadas
entre cada fase indicam o elemento “Processo de Decisdo”, o qual deve ser realizado
em forma de reunides para avaliagdo das propostas de novos produtos ou para
gerenciamento do portfélio de projetos da empresa. O processo de decisdo coopera
para a interacdo entre a forgca estratégica e a forgca organizacional, para as
atualizac6es dos direcionadores internos e externos e para guiar o processamento
das informacées, atuando dessa forma como um integrador entre os outros elementos
do planejamento da inovagao (OLIVEIRA, 2012).

As “Informacdes de Entrada” do modelo sédo as estratégias de inovacao e as
ideias de novos produtos, servicos, negocios e tecnologia. J& na saida, tem-se o
elemento “Resultados Gerados”, indicados pelas propostas de novos negocios, novos
produtos e servicos e novas tecnologias (OLIVEIRA, 2012). Na parte superior do
modelo esta localizado o elemento “Direcionadores Externos”, que considera o0s
fatores da industria, do mercado, dos concorrentes e tecnologias que precisam ser
considerados para garantir uma inovacdao de sucesso. Na parte inferior esta o
elemento “Direcionadores Internos”, o qual envolve 0s processos em execucao,

pessoas, competéncias, estrutura organizacional, recursos, etc. (OLIVEIRA, 2012).
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As setas que atravessam acima e abaixo das fases do planejamento da
inovacgao, representam o elemento “Légica de Execucao”, mostrando que a realizagao
das fases € influenciada pela disputa entre o lado da forca estratégica (como por
exemplo, a manutencdo do portfélio de acordo com as competéncias da
organizagdo) que tenta impor as estratégias do negécio e o lado da forca
organizacional (representada pelas ideias, acdes e motivacbes trazidas
espontaneamente por membros da organizacao) que promove a consideracdo de
novos fatos e agdes que surgem sem planejamento, mas que podem ser importantes
(OLIVEIRA, 2012).

Portanto, esse modelo tem papel importante no processo de decisdo do FEI,
pois ele apresenta uma contribuicdo conceitual por adotar uma perspectiva que
explica a realizagdo do planejamento da inovacao, além de ser um importante
instrumento que foca na anélise do processo de decisao e que evidencia a correlagao

entre os critérios e as informagdes no planejamento da inovagao.

3.3Processo de decisao no Front-end of innovation

O método de analise do processo de decisdo apresentado por Oliveira (2012)
foca nos elementos do planejamento da inovagao. O primeiro é Processo de deciséo,
que diz respeito as constantes necessidades de decisdo que definem e guiam o
desenvolvimento das novas tecnologias e novos produtos (KHURANA e
ROSENTHAL, 1997; KOEN et al., 2001). Se as propostas forem selecionadas ou
canceladas erroneamente, tém-se efeito direto no desempenho da inovacdo O
segundo elemento sdo as Informacdes processadas, que sdo aquelas informacdes
geradas por meio das atividades e que sao utilizadas para tomar uma melhor decisao
(OLIVEIRA, 2012).

A logica de funcionamento parte do pressuposto de que os envolvidos no
processo de decisdo sdo capazes de tomar melhores decisbes quando as
informacdes sobre o novo produto/servico/negécio sdo conhecidas e disponiveis.
Contudo, antes mesmo de definir as informacbes que deveriam ser conhecidas, os
envolvidos no processo de decisdo precisam ter ciéncia das caracteristicas do
processo de decisao (OLIVEIRA, 2012).
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No processo de decisdo, outro elemento essencial sdo os critérios de decisao.
Eles sdo uma forma de explicar as caracteristicas do processo de decisdo e de
identificar o que é considerado importante na avaliacao e selecao de uma proposta de
novo produto. Logo, sabendo-se os critérios, pode-se prever quais informagdes serdo
necessarias na tomada de decisdo. Além disso, é possivel analisar o processo de
decisdo do planejamento da inovagao por meio da avaliacdo da relacdo entre os
critérios e as informacdes. Se os critérios de decisdo usados e as informacdes
conhecidas no processo estiverem de acordo com a correlagao esperada, diz-se que
a decisdo tem maior chance de ser bem sucedida, caso contrario, ela pode ser
prejudicada (OLIVEIRA, 2012).

3.3.1 Informacoes e Critérios de Decisao

Oliveira (2012) define inovacdo como sendo a capacidade de identificar
oportunidades e de aproveita-las, requerendo a presenca de pelo menos uma
novidade para a empresa em termos de seus produtos, processos e métodos. O autor
descreve que o processo de inovacao tem sido comumente gerenciado e descrito por
meio de uma abordagem baseada em processos, isso é, transforma entradas
(informagdes e recursos) por meio da utilizacdo de recursos humanos e fisicos em
saidas (resultado de valor). Porém, a abordagem por processos pode criar barreiras
dada a complexidade do processo de planejamento da inovacao, ja que o conjunto ou
sequéncia de atividades seguido em um projeto de novo produto pode diferir em a
outro projeto (OLIVEIRA, 2012).

Por conta disso, o processo de planejamento da inovacdo pode adotar uma
abordagem baseada no processamento de informagbes (information-processing
approach), também conhecida como abordagem baseada na reducao de incertezas
(MOENAERT et al.,, 1995; MULLINS; SUTHERLAND, 1998). As incertezas sao
caracterizadas como a diferenca entre a quantidade de informagdo conhecida e a
quantidade de informacdo que é necessaria saber sobre determinado assunto na
realizacdo de uma atividade ou na tomada de uma decisdao (JOHNSTON; VITALE,
1988). Por exemplo, a incerteza ocorre quando a informacdo existe, mas néo é
conhecida pela organizagdo ou quando a informacéo nao existe, mas a organizacao
nao tem acesso a ela (OLIVEIRA, 2012). Logo, ha uma assimetria de informagdes.
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Como consequéncia, é importante reduzir essa assimetria buscando as informacdes

necessarias no processo de inovagao.

Além das informacdes geradas por meio das atividades realizadas no processo
de inovacao, o processo é marcado pela constante necessidade de decisées que séo
baseadas em critérios usados para avaliar e selecionar as propostas. Visando
identificar aqueles mais utilizados como base para as decisbes tomadas no
planejamento da inovacao, Oliveira (2012) apresenta os principais critérios de decisao

discutidos na literatura sobre o PDP.

Utilizando-se da mesma logica de analise realizada por (OLIVEIRA, 2012) com
relacéo ao processo de decisao no FEI, este trabalho busca identificar as informacdes
geradas e os critérios de decisdo utilizados no processo de desenvolvimento do
Product-Service System (PSS).

A fim de identificar as informacgdes relevantes para o Front-End do PSS e com
base na sintese da literatura consultada (ALONSO-RASGADO; THOMPSON, 2006;
AURICH; FUCHS; WAGENKNECHT, 2006; LUITEN; KNOT; VAN DER HORST, 2001;
MORELLI, 2002, 2006, 2003; NGUYEN et al., 2014; VAN HALEN; VEZZOLI,
WIMMER, 2005) e a sintese realizada por Oliveira (2012), o Quadro 09 apresenta
essas informacdes segundo os modelos analisados com a descricdo de cada uma e

as referéncias dos modelos que contém tais informacgoes.

Quadro 09 — Principais Informagbes Processadas

Informacao Descricao Referéncia
Mercado Compreende informagdes gerais sobre o Oliveira (2012); Aurich;
mercado no qual o produto pretende ser langado, Fuchs; Wagenknecht
tais como: tamanho do mercado, situacao (2006);

competitiva, normas e  politicas que
regulamentam a venda dos produtos, etc.
Posicionamento | Compreende informagdes sobre o mercado alvo, Oliveira (2012);
do produto sobre 0s objetivos e metas do produto e sobre as
caracteristicas de prego, desempenho e
competitividade do produto dentro da posicao

definida.
Beneficios e Compreende informagdes sobre 0 que o cliente Oliveira (2012); Luiten e;
requisitos do deseja do produto em termos de desempenho, | Knot; Van Der Horst (2001);
produto funcdes, beneficios, caracteristicas, etc. Alonso-Rasgado e

Thompson (2006);
Estratégia de Compreende informagbes sobre os objetivos, | Oliveira (2012); Nguyen et
inovacao e metas e delimitagbes que a organizacdo e o al. (2014); Van Halen;
negocio negocio estabelecem e que os novos produtos |  Vezzoli; Wimmer (2005);
devem seguir.
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Cadeia de
suprimentos

Compreende informagdes sobre os materiais,
equipamentos, recursos, fornecedores e
processos necessarios para o desenvolvimento,
produgéo e comercializagao do produto.

Oliveira (2012); Nguyen et
al. (2014); Van Halen;
Vezzoli; Wimmer (2005);

Canais de Compreende informagbes sobre os recursos, Oliveira (2012);
marketing redes de distribuicdo e processos necessarios

para realizar a comercializagdo e entrega dos

produtos aos clientes.
Plano de Compreende informagdes sobre as atividades, Oliveira (2012); Aurich;

desenvolvimento

recursos € competéncias, tempo e riscos
envolvidos no desenvolvimento e langamento do
produto no mercado.

Fuchs; Wagenknecht
(2006);

Sistema,
caracteristicas e
tecnologias

Compreende informacbes sobre o projeto e
solugbes técnicas que pretendem ser adotadas
para formar a arquitetura e criar a proposta
técnica do produto.

Oliveira (2012);

Requisitos de

Compreende informagbes sobre os recursos,

Oliveira (2012); Aurich;

manufatura equipamentos e processos necessarios para a Fuchs; Wagenknecht
produgéo e comercializagao do produto. (2006);
Nivel de Compreende informagdes sobre a capacidade e Oliveira (2012);

prontidao das prontiddo das tecnologias que precisam ser

tecnologias utilizadas no projeto técnico do produto.

Patentes e Compreende informagbes sobre patentes e Oliveira (2012); Alonso-
propriedade propriedade intelectual relacionada as solugdes Rasgado e Thompson

intelectual técnicas que precisam ser utilizadas no produto. (2006);

Custos do Compreende informagbes sobre a expectativa | Oliveira (2012); Van Halen;

produto e de
desenvolvimento

dos custos para o desenvolvimento completo do
projeto do produto e também sobre o custo
estimado em materiais e processos para a sua

Vezzoli; Wimmer (2005);

producéo.
Dados Compreende informagbes sobre os valores Oliveira (2012); Aurich;
econdmicos e financeiros para o desenvolvimento do produto e Fuchs; Wagenknecht
financeiros também para sua comercializacdo, incluindo (2006); Nguyen et al.
expectativas de retorno financeiro, taxas de (2014);
negociagdo e impostos, margem de lucro
praticada no mercado alvo, etc.
Competéncias Compreende informacgdes sobre as Oliveira (2012); Aurich;

organizacionais
necessarias

competéncias que a organizagao precisa possuir
ou contratar para ser capaz de desenvolver,
produzir e comercializar o produto.

Fuchs; Wagenknecht
(2006); Nguyen et al.
(2014); Alonso-Rasgado e
Thompson (2006);

Provavel lider

Compreende informagdes sobre as pessoas e

Oliveira (2012);

e/ou equipe equipes envolvidos com a proposigao do produto
de projeto ou que tem
predisposicdo/comprometimento para participar
do seu desenvolvimento.
Ambicdes de Compreende o estagio onde o cliente e o Alonso-Rasgado e
negocios do fornecedor iniciardo o processo iterativo por meio Thompson (2006);
cliente da explicagdo dos requisitos pelo cliente, de

acordo com suas necessidades de negdécios e 0
fornecedor respondendo a essas ideias.

Identificacdo da
demanda do
cliente

Compreende a andlise de produtos existentes no
mercado por meio de pesquisa de mercado ou
contatos diretos com clientes.

Aurich; Fuchs;
Wagenknecht (2006);
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Requisitos e
necessidades
dos clientes

Compreende a analise da disponibilidade de
informagdes sobre o ponto de vista do cliente, o
mercado e a estratégia da empresa devido a
necessidade de decidir projetar uma solugéo para
satisfazer as necessidades do cliente ou avaliar a
solugao em termos de valor para o cliente.

Aurich; Fuchs;
Wagenknecht (2006);
Luiten; Knot; Van Der Horst
(2001); Nguyen et al.
(2014); Alonso-Rasgado e
Thompson (2006); Van
Halen; Vezzoli; Wimmer
(2005);

Definicédo das
partes
interessadas

Compreende a definicdo das partes interessadas
cujas agbes devem ser consideradas.

Luiten; Knot; Van Der Horst
(2001); Nguyen et al.
(2014); Van Halen; Vezzoli;
Wimmer (2005);

Clientes a serem
atendidos

Compreende a fase de identificagdo de possiveis
usudrios e na analise dos servigos concorrentes.

Nguyen et al. (2014);
Morelli (2002; 2003; 2006);
Alonso-Rasgado e
Thompson (2006);

Andlise de Risco

Compreende a realizagdo de uma andlise de

Nguyen et al. (2014); Van

do Negécio risco da opcao selecionada onde o resultado é Halen; Vezzoli; Wimmer
fornecido ao cliente com o objetivo de investigar (2005);
todos o0s riscos potenciais na operagdo que
podem ser para o fornecedor ou para o cliente.
Avaliacao do Compreende a medigao do impacto ambiental do | Luiten; Knot; Van Der Horst
impacto novo sistema e a comparagdo com o antigo | (2001); Van Halen; Vezzoli;
ambiental sistema. Devido as solugbes costumarem ser Wimmer (2005);

relativamente novas para o usudrio, é necessario
um periodo de teste pratico para avaliar
realmente o valor agregado do cliente e o impacto
ambiental da solugao.

Envolvimento das
partes
interessadas

Compreende o planejamento do envolvimento
das partes interessadas, incluindo os
mecanismos e elaboragdo de um cronograma. E
necessario encontrar um nivel certo de
envolvimento dessas partes interessadas.

Aurich; Fuchs;
Wagenknecht (2006);
Luiten; Knot; Van Der Horst
(2001); Nguyen et al.
(2014); Morelli (2002; 2003;
2006); Alonso-Rasgado e
Thompson (2006); Van
Halen; Vezzoli; Wimmer
(2005);

Fonte: Elaborado pelo autor

Os mesmos trabalhos utilizados foram utilizados para identificar e listar os

critérios de decisédo utilizados no PSS e FEI. O Quadro 10 apresenta os principais

critérios de decisao com base na sintese dos trabalhos analisados.
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Quadro 10 — Principais Critérios Processados

Critério

Descricao

Referéncia

Retorno financeiro

Avalia o valor financeiro que o produto traz de
volta para o negécio. Sao parte desse grupo o
retorno sobre investimento, o tempo de retorno
do investimento, a taxa interna de retorno, etc.

Oliveira (2012); Van Halen;
Vezzoli; Wimmer (2005);
Alonso-Rasgado e
Thompson (2006); Morelli
(2002; 2003; 2006);

Alinhamento
estratégico

Avalia o alinhamento ou contribui¢cdo do produto
para as estratégias, objetivos, metas e
interesses da corporagao ou do negocio.

Oliveira (2012); Alonso-
Rasgado e Thompson
(2006);

Competitividade
do produto

Avalia a capacidade do produto para superar
seus concorrentes no mercado, tanto por melhor
desempenho técnico, quanto por ser mais
atrativo em relacdo a qualquer em qualquer
outra dimenséo de valor para o cliente.

Oliveira (2012);

Comprometimento
organizacional

Avalia a motivacdo, comprometimento ou
interesse das pessoas da organizagdo em
desenvolver o produto.

Oliveira (2012);

Viabilidade
técnica do projeto

Avalia a probabilidade de a solugéo técnica do
produto atender ao desempenho e requisitos
necessarios. Envolve os critérios relacionados
com riscos técnicos.

Oliveira (2012); Alonso-
Rasgado e Thompson
(2006);

Viabilidade
comercial do
projeto

Avalia a probabilidade do modelo de
comercializagao e da proposta de beneficios de
0 produto ter sucesso no mercado.

Oliveira (2012); Van Halen;
Vezzoli; Wimmer (2005);
Alonso-Rasgado e
Thompson (2006);

Necessidades de

Avalia a quantidade de recursos financeiros e

Oliveira (2012); Aurich;

recursos humanos que precisam ser investidos no Fuchs; Wagenknecht
desenvolvimento e comercializagdo do produto. (2006).
Tempo para Avalia o tempo para que o produto esteja Oliveira (2012);
langamento disponivel no mercado e, portanto, seja capaz

de criar valor para seus clientes e negécio.

Fonte: Elaborado pelo autor

Observando o Quadro 09, muitas informacdes captadas na sintese realizadas

por (OLIVEIRA, 2012) sdo também descritas nos MPDPSS, como por exemplo as

informacgdes referentes aos beneficios e requisitos do produto presentes, por exemplo,

nos modelos de PSS tais como: também no Fast Track Total Care e no The Kathalys

Method. Foram identificadas nos MPDPSS outras informagdes requeridas: Ambicoes

de negécios do cliente, identificacdo da demanda do cliente, Requisitos e

necessidades do cliente, Definicdo de partes interessadas, Clientes a serem

atendidos, Anadlise de Risco do Negécio, Avaliagdo do impacto ambiental e

Envolvimento de Stakeholderss.

Com relacao a lista de critérios de decisdo descritas no Quadro 10, os critérios

sobre o retorno financeiro, o alinhamento estratégico, viabilidade técnica do projeto,
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viabilidade comercial do projeto e necessidades de recursos foram identificadas nos
modelos Methodology for Product-service, Fast Track Total Care, The Design

Exploration Process e Integrated Product and Service Design Processes.

A revisao bibliografica sobre os conceitos do Sistema Produto-Servico (PSS)
desde a sua concepc¢ao, as principais tipologias e os principais modelos para o
processo de desenvolvimento de PSS (PDPPS), assim como os conceitos e
definicbes sobre o Front-end of innovation (FEI) e os principais modelos de FEI
permitiu criar um embasamento tedrico que possibilitou analisar as principais
informacdes e critérios de decisdo no FElI do PDPSS. Além disso, foi possivel
estruturar um roteiro de entrevistas que sera utilizado nos estudos de caso das

unidades de analise, cuja questdes estdo apresentadas no capitulo seguinte.
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4. METODO DE PESQUISA

O objetivo do método de pesquisa é permitir que a uma pergunta de pesquisa
seja respondida de forma satisfatéria e sem ambiguidade (LAKATOS e MARCONI,
2010). Desse modo, este capitulo apresenta o método de pesquisa em duas sec¢des.
A primeira apresenta a caracterizacdo da pesquisa e a segunda descreve as unidades
de andlise estudadas, os procedimentos de coleta de informacdes e o método de
analise das informacdes utilizado.

4.1 Caracterizacao da Pesquisa

A classificacdo da pesquisa em relacado ao método cientifico, abordagem da
pesquisa e estratégia de pesquisa é apresentada no Quadro 11.

Quadro 11 - Classificacao da Pesquisa

METODO CIENTIFICO
Indutivo | Dedutivo | Hipotético-dedutivo | Dialética
QUANTO AS ABORDAGENS DA PESQUISA
Quantitativa | Qualitativa
CLASSIFICACAO DA PESQUISA
Exploratoria | Descritiva | Explicativa
METODO DE PESQUISA
Bibliogréfica Documental Experimental
Survey Estudo de Caso Pesquisa-Acao

Fonte: Elaborado pelo autor

Para Lakatos e Marconi (2010), ha quatro tipos de métodos cientificos: indutivo,
dedutivo, hipotético-dedutivo e dialético. O Quadro 12 apresenta a definicdo para cada
um dos métodos descritos. Este trabalho é caracterizado como hipotético-dedutivo,
pois ha um processo investigatorio que visa testar as proposicoes (hipoteses) de
pesquisa. No caso deste trabalho, ha uma proposi¢ao geral de que o front-end of
innovation de um PSS necessita de informacgdes e se utiliza de critérios diferentes dos
daqueles utilizados em processos tradicionais de pré-desenvolvimento de produtos,
como os que enfatizam o desenvolvimento de servigos. No caso de os testes néo
superarem as proposicoes, a teoria estara valida. J4 no caso de os testes superarem
as proposicdes, a teoria estara corroborada (MIGUEL, 2012).
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Quadro 12 — Tipos de métodos cientificos

Método cientifico Definicao

Método Indutivo Infere-se uma verdade geral ou universal que ndo esta contida nas
partes examinadas. Fundamenta-se em premissas. Tem a finalidade de
ampliar o alcance dos conhecimentos (LAKATOS E MARCONI, 2010).
Método Dedutivo Parte de uma generalizagdo para uma questao particularizada. Tem
propésito de explicar o conteldo das premissas (LAKATOS E
MARCONI, 2010).

Método Hipotético- | HA o surgimento de conflitos decorrentes de expectativas ou de
Dedutivo conhecimento prévio, onde sdo propostas novas teorias (conjecturas)
que por sua vez sao testadas contra refutagao (testes de falseamento)
a fim de corroborar ou ndo a hipétese (LAKATOS E MARCONI, 2010).
Método Dialético A dialética é a verificagdo por meio da contraposicdo de elementos
conflitantes e a compreensdo do papel desses elementos em um
fendmeno. E uma forma de analisar a realidade a partir da confrontagéo
de teses, hipoteses ou teorias (LAKATOS E MARCONI, 2010).

Fonte: Elaborado pelo autor

Segundo Medeiros e Tomasi (2016), as pesquisas classificam-se quanto aos
seus objetivos em: exploratérias, descritivas e explicativas. O quadro 13 apresenta a
definicdo para cada uma das classificacoes. Esta pesquisa é classificada como
descritiva, uma vez que se utilizou de entrevistas e documentos das empresas
estudadas para descrever o front-end do processo de desenvolvimento de sistemas

produtos-servigos e as principais informacoes e critérios nele utilizado.

Quadro 13 — Classificagao das pesquisas segundo seu objetivo

Classificacao Definicao
Exploratéria A partir da familiaridade com o problema, formula-se hip6teses. Apoia-se
sobretudo em revisbes da literatura e restringe-se a trabalhos realizados com
base em textos ou informagdes divulgados na literatura cientifica (MEDEIROS E
TOMASI, 2016).

Descritiva Visa a descricdo de uma populagcdo ou fendmeno, ou ao estabelecimento de
relagédo entre varidveis (MEDEIROS E TOMASI, 2016).
Explicativa Visa identificar os fatores que contribuem para a ocorréncia dos fatos. Permite

aprofundar o conhecimento da realidade, explicando-a, revelando a causa dos
fendmenos (MEDEIROS E TOMASI, 2016).

Fonte: Elaborado pelo autor

Com relacao a abordagem de pesquisa, Miguel et al. (2010) apontam a
quantitativa e qualitativa. A abordagem quantitativa tem como grande caracteristica, o
ato de mensurar variaveis de pesquisa, sendo esta a principal forma de justificar a
adocdo desta abordagem. Ja a abordagem qualitativa preocupa-se em obter
informacdes sobre a perspectiva dos individuos, bem como interpretar o ambiente em
que a problematica acontece. Nesta abordagem, a realidade subjetiva dos individuos
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envolvidos na pesquisa é considerada relevante e contribui para o desenvolvimento
da pesquisa (MIGUEL, 2012). Neste trabalho adotou-se a dultima abordagem
(qualitativa), pois a partir de relatos (entrevistas) com representantes de empresas
fabricantes de equipamentos médicos hospitalares foi possivel obter informacdes
sobre as informacgdes e os critérios de decisdo no PDPSS, sendo uma perspectiva

subjetiva deles.

Por fim, os métodos de pesquisa sao classificados em: Levantamento tipo
survey, Estudo de caso, Modelagem, Simulagédo, Estudo de campo, Experimento e
Tedrico/conceitual conforme a sua tipologia e conforme definido no Quadro 14.

Quadro 14 — Métodos de pesquisa

Categoria Definicao
Levantamento tipo | Envolve a coleta de informagdes de individuos sobre eles ou sobre as unidades
survey sociais as quais pertencem. E um processo de amostragem que determina

informacgdes sobre grandes populagdes com um nivel de precisdo conhecido
(FORZA, 2002).

Estudo de caso O estudo de caso é um estudo de carater empirico que investiga um fendbmeno
atual no contexto da vida real, geralmente considerando que as fronteiras entre
o fendmeno e o contexto onde se insere ndo sdo claramente definidas (YIN,

2001).

Modelagem Emprego de técnicas matematicas para descrever o funcionamento de um
sistema ou de parte de um sistema produtivo (NAKANO, 2000).

Simulagao Emprego de técnicas computacionais para simular o funcionamento de

sistemas produtivos a partir de modelos matematicos (NAKANO, 2000).
Estudo de campo | Analise direta das atividades do grupo estudado e por entrevistas com
informantes para que se entenda o que ocorre no local. E desenvolvido no
proprio local em que ocorre 0 caso, consequentemente seus resultados
geralmente sdo mais seguros e como 0 pesquisador tem mais participacao no
local, faz com que a chance da resposta ser mais confiavel (GIL, 2002).
Experimento E definir um objeto de estudo, escolher as variaveis que poderiam ser propicio
a influencia-lo e entdo determinar qual a forma de controle e observar os efeitos
que a variavel causa no objeto (GIL, 2002).

Tedrico/conceitual | Discussdes conceituais com base na literatura, revisées bibliograficas e
modelagens conceituais (NAKANO, 2000).

Fonte: Elaborado pelo autor

O método de pesquisa adotado neste trabalho é o estudo de caso. Esse método
de pesquisa foi adotado ja que € mais adequado para responder questdes “como” e
“por que”, situagbes onde o investigador tem pouco controle sobre os eventos. O
enfoque esta em um fendbmeno contemporaneo no contexto da vida real, conforme
descreve Yin (2015). Essa pesquisa buscou responder a perguntas do tipo “como”
(estruturacao do front-end do PDPSS). Para tanto, foram estudadas empresas

fabricantes de equipamentos médicos hospitalares, que além de fabricar produtos,



84

também ofereciam servicos associados a eles. Os critérios para escolha dessas

empresas estdo descritos na se¢éao 4.2.2.1.

4.2Estratégias de Pesquisa

A execucao do método de pesquisa foi realizada em trés etapas descritas a

sequir:

» Etapa 1: Revisao bibliogréafica

» Etapa 2: Estudo de casos

» Etapa 3: Andlise de resultados e conclusdes

Estas etapas da pesquisa estao apresentadas de forma macro na Figura 28. Ja

o detalhamento das mesmas se encontra nas segdes seguintes.
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Figura 28 — Etapas da pesquisa

P55 FEI
Etapa 1
Revisao
B|b||ograf|ca Modelos de Processo de
Tipologias i Modelos o FEI prige
Désenvolvimento Dacisao

Pratocolo de Pesquisa

Coleta de Dados

[Emtrevisias, documenios, obeervaghes)

Etapa 2

Estudo de caso :
L Transcricio das Entrevistas
multiplos
Codificacio e Andlise dos Dados
Analise Inlercasos
Etapa 3

Analise dos resultados Andlise dos Resultados & Conclusdes

e conclusoes

Fonte: Elaborada pelo autor

4.2.1 Etapa 1 - Revisao Bibliografica

A realizacao de uma revisao bibliografica teve os seguintes objetivos, conforme

destacados a seguir:

» Delimitar o escopo do que seria investigado, proporcionando o suporte teorico
(fundamentos) para a pesquisa e também explicitar o grau de evolucao (estado-da-
arte) sobre o tema estudado (MIGUEL, 2012). Neste caso, foram realizadas buscas

nas bases de dados Scopus, Web of Science, Google Scholar e para rastreamento
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das referéncias das bibliografias utilizadas. Elas fundamentaram conceitos utilizados,
tais como: definicoes de PSS, tipologias de PSS, modelos de desenvolvimento de
PSS, definicdes de FEI e modelos de FEI. As palavras-chaves de busca foram: front-
end of innovation, pré-desenvolvimento, PSS, Product-Service System, Fyzzy front-
end, Medical Device e produtos médicos.

» Adafundamentacgéo tedrica foi possivel extrair os construtos investigados, os quais
podem ser compreendidos como o0s elementos retirados da literatura e que
representam um conceito a ser verificado (MIGUEL, 2012).

« Apos extracdo dos construtos da literatura, foi possivel estabelecer a proposicao
geral da pesquisa. Conforme define Miguel (2012), “as proposicoes podem ser
definidas como uma expressao do que realmente sera verificado (ou “testado”), ou
seja, é a representacdo do constructo para fins de mensuragédo.” Neste caso, como
exposto, busca-se identificar as informagdes e critérios utilizados no desenvolvimento

de PSSs em empresas de equipamento médico-hospitalares.

* A partir do embasamento teérico-cientifico foi possivel elaborar uma lista das
principais informag6es processadas e 0s principais critérios de decisdo no processo
de desenvolvimento do Product-Service System (PSS) e FEI, as quais foram,
posteriormente, verificados nos casos estudados.

» Os resultados desta etapa foram apresentados nos capitulos 2 e 3.

4.2.2 Etapa 2 - Estudo de Casos

Os estudos de casos suportaram a parte empirica do trabalho e forma

essenciais para se atingir os objetivos da pesquisa.

4.2.2.1 — Constructos de pesquisa

Os constructos podem ser definidos como os elementos conceituais
considerados como relevantes dos quais se desdobram as varidveis a serem
observadas (MIGUEL, 2012). Para Hinkin (1998), um constructo pode ser considerado

uma abstragéo para algo que nao é diretamente mensuravel.
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Os principais construtos foram derivados das questdes:
- Q1: Quais as informacoes necessadrias para o processo de decisao no PDPSS?
- Q2: Quais os critérios de decisao para o processo de decisao no PDPSS?

Para responder a essas duas questdes de pesquisa, foram selecionados dois
construtos mais gerais, nos quais informacoes e critérios de decisao relativos ao front-
end do PDPSS se insere. Assim, foram relacionados dois principais construtos:
Product Service-System e o Front-end of innovation, conforme demonstrado no

Quadro 15.

Quadro 15 — Areas dos constructos

Constructos Descricao
PSS Caracterizagcédo do PSS
FEI do PDPSS Pré desenvolvimento do processo de PSS. Informacgdes e critérios de
decisdo utilizados.

Fonte: Elaborado pelo autor

A seguir é apresentado nos Quadros 16 e 17 o detalhamento dos constructos

definidos.
Quadro 16 — Detalhamento do constructo sobre PSS
Elemento e
Mensurado Descricao Fontes
Servicos Descrigcao dos servigos associados ao BAINES et al. (2007);
associados produto BALDING (1999);
Propriedade do Descricao da propriedade do produto no BAUREIS et al. (2001);
produto PSS BRANDSTOTTER; HABERL
Modelo de Receita | Modelo de receita do produto (2003);
Tipo de PSS Descricao do tipo de PSS ofertado GOEDKOORP et al. (1999);

Adocao do PSS

Motivos e fontes da adogéo do PSS

Tempo de adocao

Tempo de adogao do PSS e experiéncia
da empresa

Retorno e riscos

Vantagens e desvantagens da adogao
do PSS

MANZINI et al. (2001);
MANZINI e VEZZOLI (2003);
MONT (2002; 2004);
TUKKER (2004);
TUKKER e TISCHNER (2006):
VAN HALEN et al. (2005);

SAKAQO; SHIMOMURA (2007);
VAN HALEN; VEZZOLI;
WIMMER (2005); ALONSO-
RASGADO; THOMPSON (2006);

Modelos de Descricao do processo de
: : | AURICH; FUCHS;
desegc\)/oFl)\grgento desI;envonmento do PSS utilizados WAGENKNECHT (2006):
pelas empresas. MORELLI (2002; 2003; 2006);

LUITEN; KNOT; VAN DER
HORST (2001); NGUYEN ET AL.
(2014)




Fonte: Elaborado pelo autor

Quadro 17 — Detalhamento do constructo sobre FEI
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Elemento
Mensurado

Descricao

Fontes

Envolvimento dos
departamentos no
processo de DPSS

Areas da empresa envolvidas / participam do
PDPSS. Grau de envolvimento e contribuicdes
dessas areas ao longo do projeto.

Processo de DPSS

Existéncia de um processo estruturado para o
PDPSS. Etapas/atividades realizadas no
PDPSS.

Alinhamento entre
planejamentos

Alinhamento entre o planejamento estratégico,
o0 planejamento de projetos e a estratégia
tecnologica da empresa. Responsabilidades
pelo alinhamento.

Lideranga de L . . .
equipe Definicao da lideranga e da equipe de projetos.
Avalia¢do do Sistematica de avaliagdo preliminar do
mercado mercado (segmentos, tendéncias de

crescimento etc.). Definicho de areas
envolvidas, informagdes avaliadas e critérios
utilizados na avaliacao.

Geracao de ideia

Sistematica de geracdo de ideia para o PSS.
Mecanismos formais para geracdo de ideias.
Definicdo das areas envolvidas, informacdes
avaliadas e critérios utilizados na avaliacéo.

Triagem de ideias

Sistematica de triagem das ideias geradas
(segmentos, tendéncias de crescimento etc.)
no langamento de novos produtos. Definicao
das areas envolvidas, informagdes avaliadas e
critérios utilizados na avaliacéo.

Conceito do PSS

Sistematica de criacdo do conceito do PSS.
Definicdo das éareas envolvidas, informagdes
avaliadas e critérios utilizados na avaliago.

Viabilidade Sistematica de analise de viabilidade

econdmica (econbmica) para o projeto. Definicdo das
areas envolvidas, informagdes avaliadas e
critérios utilizados na avaliacéo.

Viabilidade Sisteméatica de andlise de viabilidade

tecnologica (tecnoldgica) para o projeto. Definicdo das
areas envolvidas, informacdes avaliadas e
critérios utilizados.

Viabilidade Sisteméatica de andlise de viabilidade

mercadolégica

(mercadoldgica) para o projeto. Definicdo das
areas envolvidas, informagcdes avaliadas e
critérios utilizados

Oferta de servicos

Sistematica de aprovacéo ou néo do projeto.

Aprovagéo

Outras avaliagbes do projeto executadas ao
longo do desenvolvimento. Definigdo das areas
envolvidas, informagdes avaliadas e critérios
utilizados.

Outras avaliacbes

Elaboragéo de um Plano do Projeto.

Plano de projeto

Informag¢des requeridas no Front-end of
innovation (FEI) no PDPSS.

Informacdes

Formas de obtencéo dessas informacdes.

ALONSO-RASGADO E
THOMPSON (2006);

AURICH; FUCHS;

WAGENKNECHT (2006);
MORELLI (2002; 2003;

2006)
OLIVEIRA (2012);

SAKAO; SHIMOMURA

(2007);

VAN HALEN; VEZZOLI;

WIMMER (2005);
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Fontes utilizadas para obter essas informacées.
Obtencao das Grau de conhecimento/certeza que se tem
informacgdes sobre as informagbes necessarias durante o
desenvolvimento do PSS.
Grau de Existéncia de gates durante o processo de
conhecimento desenvolvimento. Definicio das areas
envolvidas nas decisdes.
Pontos de Critérios de decisdo utilizados no FEl do
avaliacao PDPSS.
Critérios de Suficiéncia desses critérios para tomar a
decisao decisdo em relagcdo ao desenvolvimento do
PSS.
Suficiéncia de Areas da empresa envolvidas / participam do
critérios PDPSS. Grau de envolvimento e contribuicdes
dessas areas ao longo do projeto.

Fonte: Elaborado pelo autor

4.3 Protocolo de estudo de caso

Para a realizacdo dos estudos dos casos foi elaborado um protocolo de
pesquisa, pois segundo Yin (2015) o protocolo contribui para aumentar a
confiabilidade da pesquisa e destina-se a orientar o pesquisador na coleta de dados.
O protocolo ajuda o pesquisador a responder as questdes de pesquisa e tomar
decisOes relativas as unidades de andlise, forma de coleta dos dados e tipos de

analises feitas.

4.3.1 Unidades de analise

Para Yin (2015) as unidades de analise podem ser um individuo, um programa,
um evento ou uma entidade. Para o autor, a escolha de mais de uma unidade, isto é,
casos, ndo deve seguir a légica pura da amostragem, pois cada caso deve ter um
propésito particular dentro do escopo global da investigacdo. Cada organizacao
pesquisada representa uma unidade de analise (caso). Segundo Yin (2015), as
unidades de anadlise estudadas podem ser de diferentes porte e estruturas, porém,

nao sendo possivel esperar uma replicacao exata dos resultados entre elas.
Para selecao dos casos os critérios de selecao foram:
» tenham desenvolvimento de produto no Brasil;

» adotem estratégias de adicionar servigos a seus produtos, sejam eles de diferentes

graus de complexidade.
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Para identificacdo das unidades de analise, buscou-se a Associacao Brasileira
da Industria de Artigos e Equipamentos Médicos e Odontologicos (ABIMO), na qual,
por meio do seu website foi possivel verificar as empresas de produtos médicos
associadas; além disso, o autor visitou a feira Hospitalar em 2018, principal feira do
setor, onde conseguiu contato com cinco potenciais empresas e que se prontificaram
em participar da pesquisa. A partir da relagcao de associados da ABIMO e dos contatos
realizados, buscou-se contato com as empresas por meio de envio de e-mail, onde

uma apresentacao da pesquisa foi enviada, conforme pode ser visto no Apéndice 1.

Ao todo, foram enviados 45 convites para a participagdo na pesquisa, porém o
retorno ficou limitado a apenas duas empresas. Uma nova rodada de e-mail foi
enviada, porém o retorno nao foi positivo. Outra fonte de coleta de empresas foi a
indicacao de pessoas conhecidas pelo pesquisador, tais como auditores e gerentes
da qualidade de empresas do ramo; um desses contatos aceitou participar da
pesquisa. Porém, por ndo se enquadrar nos critérios de selecao estipulados, essa
empresa nao pode fazer parte da pesquisa, porém a aplicagao do teste piloto do
roteiro de entrevista permitiu aperfeicoa-lo e valida-lo.

Sem sucesso nos e-mails enviados, partiu-se para algumas tentativas
telefénicas para empresas indicadas pelos contatos do pesquisador. Duas empresas
se prontificaram a participar da pesquisa. A caracterizacdo dessas empresas esta
descrita no capitulo 5. O contato inicial nas empresas foi realizado geralmente com o
responsavel pela area da qualidade ou com alguém responsavel por projeto de
produtos. Esses, por sua vez, indicaram os potenciais entrevistados que poderiam
participar da entrevista. Outra metodologia adotada foi a “amostragem bola de neve”
(snowball sampling), onde as pessoas entrevistadas indicam outras pessoas
(WALLIMAN, 2006). O critério de perfil desejado para o entrevistado € que 0 mesmo
fosse o responsavel pela area/departamento que participou ou participa do processo

de desenvolvimento do PSS ou desenvolvimento de servigos dentro da organizacao.

Ao final, foram feitos dois estudos de casos (Empresa A e Empresa B), cujas
caracteristicas gerais das empresas estao apresentadas no capitulo 5.
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4.3.2 Coleta dos dados

Varios sao os possiveis procedimentos para coleta de dados. Segundo Zohrabi
(2013), os principais instrumentos compreendem os roteiros, as entrevistas e a
observacgao. Esses procedimentos de coleta de dados se complementam e aumentam
a validade e confiabilidade dos dados.

Neste trabalho utilizou-se de entrevistas semiestruturadas baseadas em um
roteiro com perguntas principais, complementadas por outras questdes inerentes as
conjunturas momentaneas a entrevista (MANZINI, 1990). Ainda segundo Manzini
(1990), as entrevistas semiestruturadas podem fazer surgir informacdées de forma
mais aberta, livre e as respostas ndo estdo condicionadas a uma padronizacdo de
opcdes e escolhas.

De forma geral os itens dos roteiros sdo desenvolvidos principalmente com

base nos objetivos da pesquisa e nas questdes de pesquisa (MANZINI, 1990).

O roteiro de entrevista utilizado nos estudos de caso desta dissertacdo
contempla questdes abertas e fechadas. Porém as questoes feitas aos entrevistados
nao ficaram restritas ao roteiro, sendo que aspectos adicionais ou novas perguntas
puderam ser incluidas durante a execucao das entrevistas. O roteiro de entrevista é
apresentado no Apéndice 2, sendo formado por quatro blocos, cobrindo os seguintes

aspectos:

1.  Caracterizagdo da Empresa e do(s) Entrevistado(s)
2. Caracterizacédo do PSS estudado

3.  Front-end of innovation do PSS

3.1 Informacdes e critérios

A conducgao de um teste piloto é sempre importante antes de iniciar a coleta de
dados propriamente dita (MIGUEL, 2012). Esse teste piloto tem o objetivo de verificar
os procedimentos de aplicagdo com base no protocolo estabelecido. A partir dessa
aplicacao, tem-se condicdes de verificar a qualidade dos dados obtidos, de forma a
identificar se eles estdo associados aos constructos e se contribuem para o
atendimento aos objetivos da pesquisa. A partir do teste fazem-se as correcdes e
ajustes necessarios (MIGUEL, 2012). O teste piloto foi realizado em uma empresa
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fabricante de equipamentos médicos mais especificamente para estética. A partir
deste teste, foi possivel aperfeicoar o questionario e valida-lo para, posteriormente,
aplica-lo em outras duas empresas (Empresa A e Empresa B).

Foram realizadas duas entrevistas, uma em casa empresa. As entrevistas
foram realizadas no periodo de setembro e outubro de 2018 e tiveram duracéo

aproximada de quatro horas, conforme descrito no Quadro 18.

Na Empresa A foram entrevistados o Gerente de Assisténcia Técnica com
experiéncia de mais de 20 anos na empresa, sendo responsavel pelo Departamento
de Assisténcia Técnica da empresa, onde gerencia cerca de 10 colaboradores e toda
rede de assisténcias técnicas espalhadas pelo Brasil. Outro entrevistado foi o Gerente
de Projeto com 02 anos de experiéncia na empresa, porém com ampla experiéncia
em outras companhias do ramo. E responséavel por todos os projetos de produtos da
empresa, e gerencia 15 colaboradores do departamento. Ambos possuiam
conhecimento sobre desenvolvimento de produtos e servigos. A entrevista foi

conduzida com ambos a0 mesmo momento.

Na Empresa B foi entrevistado o Diretor, fundador e proprietario da empresa
com mais de 25 anos de experiéncia. E responsavel pelo Departamento Comercial da
empresa, além de ser o responsavel pela analise e aprovacéao de projetos de produtos
e servicos. E também o responsavel por trazer propostas de novos projetos a equipe

de engenharia e ao departamento comercial.

Quadro 18 — Visao Geral dos Entrevistados

Empresa Cargo Cadigo Tempo de Entrevista
A Gerente de Assisténcia Técnica EAEntrev1
120 minutos
A Gerente de Projeto EAEntrev2
B Diretor EBEntrev1 120 minutos

Fonte: Elaborado pelo autor

Com relacao as entrevistas com representantes da Empresa A e Empresa B,
os dados foram utilizados para coletar dados qualitativos. Nesse tipo de procedimento
de coleta de dados, o pesquisador ndo pode observar os sentimentos e o0s
pensamentos dos entrevistados, porém a entrevista é a chave para entender o que e
como as pessoas percebem e “interpretam o mundo ao seu redor. O objetivo da

entrevista é revelar o conhecimento existente de uma forma que possa ser expressa
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na forma de respostas e assim tornar-se acessivel a interpretacao (ZOHRABI, 2013).
As entrevistas podem ser do tipo: entrevista informal, seguindo um roteiro (guia),
entrevista aberta estruturada ou entrevista com respostas fechadas e fixas, conforme
descritas no Quadro 19 (ZOHRABI, 2013).

Quadro 19 — Tipos de Entrevistas

Tipo de Entrevista Descricao

Informal Geralmente é conduzida sem perguntas pré-determinadas e sem qualquer
ordem. As questdes surgem do fluxo natural da conversa. Este tipo de
entrevista é de natureza exploratéria.

Aberta estruturada Este tipo de entrevista as questdes sado predeterminadas com ordem quase
fixa. O viés desse tipo de pesquisa é que ela ndo permite que o pesquisador
tenha acesso as perspectivas e entendimentos dos entrevistados.

Resposta fechada ou | Semelhante a um questionario fechado, o entrevistado responde apenas as
fixa perguntas realizadas pelo pesquisador em um formato e ordem fixa. Esse
tipo de entrevista é considerado “mecanizada” e o entrevistado néao tem
liberdade para se expressar.

Guia de entrevista Este tipo de pesquisa os tépicos e perguntas sdo especificadas, porem
podem ser formuladas em qualquer ordem dependendo do desenrolar da
entrevista. Nesta abordagem, a coleta de dados é bastante sistematica e de
conversacao.

Fonte: Elaborado pelo autor

Diante do exposto, esta pesquisa utilizou dois procedimentos para a coleta de
dados primarios: i) a realizacao de entrevistas semiestruturadas com o auxilio de um
questionario (roteiro de entrevista); e ii) analise documental dessas empresas, tais
como website e catdlogo de produtos. As entrevistas foram gravadas com o
consentimento dos entrevistados. Notas também foram tomadas durante as
entrevistas, incluindo observacées dos entrevistados. Com relagdo a analise
documental das empresas, ndo foram fornecidos documentos pelos entrevistados,
porém algumas informagdes foram pesquisadas e extraidas dos websites das

empresas.

Miguel (2012) expde que o uso de multiplas fontes de dados possibilita que o
pesquisador alcance maior validade na pesquisa. Logo, o uso de diferentes fontes de
informacgdes permitiu a aplicacao da técnica de triangulacao de dados. A triangulacao
€ uma alternativa para dar maior precisao dos protocolos nos estudos de caso. Além
disso, a triangulagcdo urge da necessidade ética para confirmar a validade dos
processos (MIGUEL, 2012).
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4.3.3 Analise dos Dados

Apos realizagcdo das entrevistas, os dados foram analisados conforme o
processo de analise dos dados proposto por Freitas e Jabbour (2011), descrito na
Figura 29 e as etapas descritas em seguida.

Figura 29 — Etapas de analise dos dados

ETAPA 03
Analise das
evidéncias coletadas

ETAPA 02
Descrigao detalhada
das evidéncias

ETAPA 04

ETAPA 01 Cruzamento das

Transcrigdo das

S evidéncias coletadas
evidéncias com base nos

entre os casos

coletadas

conceitos

Fonte: Elaborado pelo autor

Na andlise dos dados, a etapa 1 foi realizada apds todas as entrevistas terem
sido realizadas, onde a transcri¢ao literal das entrevistas foi feita para arquivos digitais.
Foram coletados 4,0 h de audios a partir de entrevistas com 3 colaboradores de duas
empresas distintas, resultando em 25 paginas de transcri¢cdo. Essas transcricoes nao
foram inseridas nesse trabalho devido ao alto volume gerado de paginas.

A etapa 2 de descricdo detalhada das evidéncias coletadas foi realizada com
o agrupamento de informacbes coletadas por meio de observacdes. Assim as
entrevistas e anotacdes realizadas durantes as entrevistas foram inseridos e
organizados em um software especifico de analise qualitativa, conhecido como
Computer assisted qualitative data analysis software (CAQDAS), no caso o Atlas.ti
(ATLAS.TI, 2016).

Ja na etapa 3, a analise das evidéncias coletadas com base nos conceitos foi
feita pela reducao manual dos dados por meio do processo de analise de conteudo
(MAYRING, 2008) para cada categoria proveniente dos constructos definidos e
descritos no item 4.2.2.1. Foram gerados subcddigos durante o processo de
codificacdo. Esses subcddigos foram gerados a partir da sequéncia das questdes do
roteiro de entrevistas e como resultado foram criados 65 subcédigos em 8 categorias,
conforme apresentado no Quadro 20. Como o software realiza a codificacao de forma
automatica, todas as marcacoes desses coédigos foram revisadas a fim de
proporcionar maior confiabilidade ao processo de codificacao.



Quadro 20 — Grupo de subgrupos e seus subgrupos correspondentes

Grupo de subcodigos

Subcddigos

SERVIGOS ASSOCIADOS

Instalacdo

Manutencéo

Reparo

Operacao

Diagnostico

Consultoria

Treinamento

Outros servicos

PROPRIEDADE DO PRODUTO

Produtor

Cliente

MODELO DE RECEITA

Venda

Aluguel

Pagamento pelo uso

Comodato

ADOCAO DO PSS

Razao

Fonte de adocéo

Experiéncia com PSS

Vantagens

Desvantagens

FRONT-END OF INNOVATION
DO PSS

Departamento responsavel

Processo de desenvolvimento

Planejamento estratégico

Equipe de projeto

Avaliacdo preliminar do mercado

Geracao da ideia

Triagem das ideias

Conceito

ANALISE DE VIABILIDADE

Viabilidade EconOmica

Viabilidade Tecnolégica

Viabilidade Mercadoldgica

Oferta de servico

INFORMACOES

Mercado

Posicionamento do produto

Beneficios e requisitos do produto

Estratégia de inovacao e negécio

Cadeia de suprimentos

Canais de marketing

Plano de desenvolvimento

Sistema, caracteristicas e tecnologias

Requisitos de manufatura

Nivel de prontidao das tecnologias

Patentes e propriedade intelectual

Custos do produto e de desenvolvimento

Dados econdémicos e financeiros

Competéncias organizacionais necessarias

Provavel lider e/ou equipe de projeto

Ambigdes de negoécios do cliente

Identificacdo da demanda do cliente

Requisitos e necessidades dos clientes

Definicdo das partes interessadas

Clientes a serem atendidos

95
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Analise de Risco do Negécio
Avaliacdo do impacto ambiental
Envolvimento das partes interessadas
Outras informacoes

Grau de conhecimento
CRITERIOS DE DECISAO Retorno financeiro

Alinhamento estratégico
Competitividade do produto
Comprometimento organizacional
Viabilidade técnica do projeto
Viabilidade comercial do projeto
Necessidades de recursos
Tempo para lancamento

Outros critérios

Fonte: Elaborado pelo autor

4.2.3 Etapa 3 — Resultados
Com as informacdes categorizadas, na etapa 4 de cruzamento das evidéncias
coletadas entre os casos, foi possivel confronta-las com proposigdes previamente

definidas. Os resultados estdo apresentados no capitulo 5 - Resultados.
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5. RESULTADOS

Este capitulo tem como objetivo expor os dados coletados e descrever a analise
realizada. Procura-se descrever e analisar as praticas, informagdes e critérios de decisdo
utilizados no front-end of innovation do processo de desenvolvimento do PSS. Primeiro,
faz a descricdo das varidveis investigadas por cada empresa separadamente.

Posteriormente, uma analise intercasos é realizada.

5.1 Empresa A

A Empresa A esta no mercado desde 1987 e é focada em sistemas de infusdo
hospitalar, a qual € composta por uma linha completa de equipamentos tais como bombas
de seringa (volumétricas rotativas e lineares), além de uma vasta linha de equipos (nome
dado pelo setor para dispositivos utilizados nos equipamentos médicos, tais como seringas,
mangueiras etc.). Atualmente a Empresa A com mais de 56 modelos distintos de aplicagao
e comercializa seus equipamentos em todo territério nacional, sendo uma das empresas
lideres do seu segmento, além de exportar seus produtos para mais de 55 paises. A
Empresa A possui duas unidades de negécio situadas no Estado de Sdo Paulo e conta com
aproximadamente 300 colaboradores diretos. Os principais clientes da empresa sao
hospitais de médio a grande porte, publicos ou privados.

O produto cujo PSS é ofertado é um equipamento utilizado para impulsionar de
maneira controlada e programavel agentes terapéuticos liquidos, através de um sistema
peristéltico linear, conhecido como bomba de infusdo. A Figura 30 apresenta a viséo geral
desse equipamento.

Figura 30 — Equipamento objeto de estudo da Empresa A

Fonte: Empresa A
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Em conjunto com o equipamento, € necessario utilizar um produto chamado de
Equipo, isso é, um dispositivo para infusdes endovenosas de uso Unico, estéril e
apirogénico (ABNT, 1998). A Figura 31 apesenta um desenho esquematico de um exemplo

de equipo fabricado pela Empresa A.

Figura 31 — Equipo fabricado pela Empresa A

Fonte: Empresa A

5.1.1 Caracterizacao do PSS

A Empresa A oferta os seguintes servicos associados ao seu produto (bomba de
infusdo: i) manutengdo sempre que ha a falha no equipamento. Neste caso, ha a
substituicdo do equipamento, sendo que um novo € colocado no lugar de modo que as
atividades no cliente ndo sejam afetadas; ii) treinamento referente a utilizacdo do
equipamento de forma correta e eficiente; iii) calibragdo, pois 0s equipamentos necessitam
ser calibrados periodicamente em intervalos planejados. Este servico mostrou ser uma

fonte de informagdes sobre a validade e efetividade da calibragéo realizada (EAEntrev1).

Quanto a propriedade do produto, ele € sempre de posse do provedor do PSS (EA)
e 0 modelo de receita & por meio do comodato. Diferente dos modelos tradicionais de
leasing e aluguel, no comodato o provedor do PSS cede o equipamento ao cliente e é
remunerado pela venda de insumos e servigos. Ainda que o comodato seja a principal
forma de comercializacao do equipamento, ha alguns poucos contratos de aluguel, mas é
considerada uma area promissora. Segue relato de um dos entrevistados sobre o comodato
(EAEnNtrev1):
“O ativo é sempre nosso, o contrato tem um tempo determinado, de um a dois anos,
podendo ser prorrogado dependendo do caso. E como se estivéssemos
emprestando o equipamento e ele consome o nosso descartavel” (EAEntrevi).
O tipo de PSS adotado pela Empresa A é o orientado ao uso. Os contratos de
comodatos sao realizados com clinicas e hospitais publicos e particulares, nos quais se
vincula a compra de um numero minimo de insumos por més. A empresa nao divulgou as

quantidades minimas necessarias para se garantir o comodato, porém comentou que isso
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varia de cliente para cliente, pois muitos desses contratos estéo ligados a editais publicos.
Apbs o periodo de vida util do equipamento, estipulado em 5 anos, o equipamento, é
desmontado e descaracterizado (de forma a ndo permitir a sua identificagéo), dando baixa
assim no ativo da empresa. Caso o produto ainda esteja em contrato, o cliente recebe um

novo equipamento.

Na verdade, o comodato ndao é novo para a Empresa A, sendo que ela adota a
estratégia de oferta do PSS desde que a empresa foi fundada (1987). Um dos principais
motivos de adogéao é devido ao lucro associado a venda dos insumos (equipos descartados)
e nao do proprio equipamento em si. O baixo custo de produgéo desses insumos associado
ao consumo elevado gera negécios de alto volume e, consequentemente, altas receitas, o
que torna o equipamento apenas um meio para a venda dos equipos e prestacdes dos
servigos (EAEntrev1). O EAEntrevl aponta sobre os motivos de adogdo do modelo de
negécio:

“Acredito que seja o lucro que isso gera. O descartavel tem um custo muito baixo
para ser produzido, tanto que agora nds temos uma fabrica no interior de S4o Paulo
que permite diminuir mais ainda o custo desses equipos" (EAEntrev1).

Como vantagens na adoc¢ao do PSS, a Empresa A destaca que o retorno financeiro,
que € o principal atrativo para a empresa, pois, como apontado, o custo dos equipamentos
se paga em aproximadamente trés meses de contrato de fornecimento dos insumos. Apos
este periodo médio, s6 se obtém o lucro decorrente. Para o cliente, as vantagens se
concentram na redugédo do capital investido (ndo necessita adquirir o equipamento) e a
tecnologia do produto, sendo esta sempre atualizada, evitando a sua obsolescéncia.

"Para o cliente é mais vantajoso, devido a tecnologia, pois ele ndo precisa adquirir
o produto, dispor de um valor e depois de um certo tempo o produto fica obsoleto.
Além de requisitos de normas, podendo o mesmo ndo as atender, tendo que o
cliente substituir o equipamento nesses casos. A preocupagao também seria so pela
aquisicdo dos descartaveis, ndo se preocupando com os custos de manutengao do
equipamento, calibragcdes, etc. Ja para a empresa, o retorno financeiro é o melhor
atrativo, mesmo apds decorrido o tempo de vida util do produto onde o mesmo tem
que ser substituido, pois ele ja se pagou” (EAEntrev1).

Ja como desvantagens, a Empresa A aponta que o aumento de ativos da empresa
tende a elevar os impostos, tais como o imposto de renda quando da realizacdo do

inventario anua, ja que os equipamentos em comodato permanecem no ativo da empresa,
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prejudicando alguns indicadores financeiros, tais como capital de giro e retorno sobre o
ativo. Outra desvantagem, nao tanto em relacdo ao PSS, mas a propria estratégia
competitiva adotada pela Empresa A, diz respeito a qualidade do equipamento fabricado.
Para o EAEntrev2, o custo de desenvolvimento do produto também tem que ser baixo.
Logo, itens e componentes de baixo custo e desempenho sédo incorporados aos
equipamentos, pois o produto ndo pode ter um custo de produgdo a fim de se tornar
competitivo em termos de precos baixos, o que é ideal para os segmentos publicos e
também ndo é um produto adquirido pelo cliente. Veja declaracao do EAEntrev2):
"O custo influencia no desenvolvimento, onde ha a solicitagdo da Dire¢do em focar
no baixo custo, como por exemplo em um sensor. Ha os low-end, middle-end e o
high-end. Ndo ha opgao de escolha, sempre temos que escolher os componentes
low-end e paga-se por isso, pois ha problemas de comunicagdo, compatibilidade,
elc. que talvez ndo teriam caso utilizasse componentes middle-end” (EAEntrev2).
Feita a caracterizacao do PSS (bomba de infusao e servicos associados), a proxima
secao discute sobre as praticas de desenvolvimento adotadas pela Empresa A.

5.1.2 Front-end of innovation do PSS

O departamento de Engenharia é o responsavel pelo desenvolvimento de produtos
na Empresa A. Ainda que, de maneira muito informal, o desenvolvimento de produto e de
servicos ocorrem de forma integrada por meio de reunides entre as equipes de projeto e
representantes do setor comercial. Essas reunides acontecem em etapas especificas do
projeto de desenvolvimento.

Tentando estimar, com base nos relatos dos entrevistados, o grau de envolvimento
dos departamentos com o desenvolvimento do PSS, considerou-se o volume de atividades
realizadas por cada departamento. Assim, poder-se-ia dizer que a participacao poderia ser
de baixa, média ou alta integracdo. Logo, os Departamento de Engenharia e Comercial tém
alto envolvimento, ja que concentram, respectivamente, as atividades de desenvolvimento
de produto e de contato com clientes e prestacdo de servicos. J& o departamento de
Assisténcia Técnica tem baixo envolvimento com o processo de DPPSS, pois concentra-se
apenas nos processos de manutencdo e calibracdo vinculados aos equipamentos em
comodato. Ja a alta administracao (dire¢cdo) tem médio envolvimento, pois participa apenas

de algumas etapas especificas do projeto e na aprovacao final do produto. Outros
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departamentos ndo foram mencionados. Ressalta-se que a troca de informagdes entre os
diferentes departamentos envolvidos no processo de desenvolvimento acontece por
documentos internos da empresa e, principalmente, durante as reunides de diretoria e entre

equipes.

Como apontado, a lideranca dos projetos de desenvolvimento € sempre feita pelo
departamento de Engenharia, que nomeia um coordenador para cada novo projeto. Ao
serem questionados se havia um processo estruturado para o DPSS, os entrevistados
responderam que nao, porém ha um processo estruturado para o desenvolvimento de
produtos (PDP) conforme sugerem as normas ABNT NBR ISO 13485 e RDC 16 da Agéncia
Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA). A primeira norma estabelece um sistema de
gestdo da qualidade para empresas fabricantes de equipamentos médico-hospitalares.
Entre os requisitos desta norma esta o estabelecimento de um processo para o
desenvolvimento de produto. J& a segunda é compulséria e obrigatoria pela ANVISA para
este tipo de organizacao e estabelece boas praticas de fabricacdo (BPC). Ainda que
fornecam algumas diretrizes para o processo de desenvolvimento de produto, néo
estabelecem um processo estruturado com etapas e momentos de avaliacdo (gates) como
os modelos de referéncias descritos nos capitulos 2 e 3. O EAEntrev2 aponta:

“Nds temos as normas ISO 13485 e a RDC 16, antiga RDC 59 de 2001. Entéao la,
vocé tem, mais ou menos, de uma forma macro o minimo, aquilo que se espera das
fases de desenvolvimento do produto” (EAEntrev2).

Com base nas informacgdes apresentadas pelos entrevistados e pelas analises das
normas que a empresa utiliza em seu sistema de gestdo, o esquema geral do PDP na
Empresa A esta descrito na Figura 32. Na fase de front-end of innovation, as fases de
avaliacao preliminar de mercado e geracao da ideia sao realizadas pela area comercial,
pela geréncia de projetos ou mesmo de outras areas da empresa. Além dessas, outras
fontes sao os clientes, os médicos ou os produtos lancados pela concorréncia. Cada ideia
€ avaliada pela diretoria (triagem da ideia), que se aprovada uma ideia a mesma se torna
um conceito e a partir dai é realizada a analise de viabilidade. Caso a ideia seja considerada
aprovada, a mesma é encaminha para o Departamento de Engenharia. No caso de néo
aprovagao da ideia, a mesma € encerrada. No desenvolvimento, 0 processo segue
conforme requisitos explicitados nas normas ISO 13485 e RDC 16 com atividades de

planejamento do desenvolvimento, definicio de entradas de projeto, execugao



102

propriamente dito do desenvolvimento, verificacdo das saidas de projeto, validagdo e
transferéncia do projeto para a producao (execucdo, quando de servico). Em todas as

etapas do desenvolvimento é realizada uma andlise critica.
Figura 32 — Etapas de Desenvolvimento de Produto

’
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Legenda: as linhas tracejadas no pré-desenvolvimento sao atividades que ocorrem de forma informal na
empresa, isso é, ndo estao explicitas no processo de PDP.

Fonte: Adaptado da Empresa A
Como a empresa nao possui um processo estruturado para o DPSS, as préximas
questbes foram focadas com base no processo de front-end of innovation e
desenvolvimento de produtos (PDP) de uma maneira geral como ocorre na empresa para
qualquer projeto desenvolvido.
O alinhamento entre o planejamento estratégico, o planejamento do conjunto de
projetos e a estratégia tecnoldgica da empresa é realizado por meio de reunides entre a

direcdo, a equipe de projeto de produtos (Departamento de Engenharia e outros
e equipe de suporte (enfermeiras,

responsaveis de diferentes Departamentos)
especialistas, médicos, etc.). Neste caso, a Empesa A mantém um grupo de consultores

externos ligados a area de saude para gerar informacdes sobre o uso do produto e
potenciais melhorias. A utilizacao de profissionais da area de saude no PDP de empresas

médicas é uma pratica adotada por muitas empresas do setor.
Na avaliacao preliminar do mercado, o Departamento de Engenharia faz uma

primeira avaliacdo técnica da proposta (analise critica). Para isso, analisa os dados de
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entrada do projeto, ou seja, os requisitos quanto ao uso pretendido do produto, as
necessidades do usuario (paciente ou operador) e legislagdo vigente. Em termos de
avaliacao tecnoldgica, os entrevistados afirmaram que a estratégia tecnolégica nao é bem
definida, assim a avaliag&do tecnoldgica é bastante reativa e baseia-se, principalmente, em
informacdes dos fornecedores de componentes da Empresa A (por exemplo, novos
componentes que estdo sendo desenvolvidos ou componentes que se tornardao obsoletos)
e de produtos similares de concorrentes (por exemplo, Bombas de Infusao, equipos, etc.),
além de mudancas em requisitos estatutarios (normas e leis) aplicaveis aos produtos (por
exemplo, normas de segurancga elétrica, compatibilidade eletromagnética, dentre outras).
“Quanto a tecnologia, a gente esta sempre monitorando. As vezes, a empresa
recebe input dos prdprios fornecedores, entdo, por exemplo um fornecedor de
display fala: esse display que eu estou te fornecendo, daqui 2, 3 anos, eu vou
descontinuar. Com isso, a empresa vai prospectando desse mesmo fornecedor e,
normalmente, ele ja sabe qual é a politica da nossa empresa. Entdo, o novo display
esta no mesmo patamar de custo. A gente acompanha também a parte de
tecnologia dos concorrentes. Existem normas técnicas compulsdrias também. As
préprias normas acabam norteando um pouco o trabalho de desenvolvimento”
(EAEntrev2).

Outro ponto avaliado sdo os defeitos dos produtos da Empresa A. Desta forma, é
possivel rever o projeto, desenvolver novos componentes e fornecedores, corrigir possiveis
falhas, dentre outras acdes. Deste modo, pode-se afirmar que a auséncia de uma estratégia
tecnoldgica para as bombas e equipos faz com a Empresa A promova mudancas técnicas
a partir de uma reacao ao desenvolvimento dos fornecedores, necessidades de mercado e
requisitos legais. O relato a seguir dado pelo EAEntrev1 contribui para entender a dinamica
de avaliagao preliminar do mercado adotada pela Empresa A.

“Nds temos distribuidores, entdo sdo empresas que ja estdo no mercado e ja tem
um certo know-how, a gente capacita todo esse pessoal na parte comercial, como
enfermeiras e técnico para relatar informacbes sobre clientes, produto e
concorrentes. Assim, recebemos informacdées de diferentes fontes, naturalmente e
constantemente (EAEntrev1). Recebemos todas as informagbes, como por exemplo
as necessidades dos clientes. Também, a gente tem o indice de defeitos nacional,

entdo nés sabemos se isso acontece mesmo com 0S equipamentos, se existem

caracteristicas do equipamento, etc." (EAEntrev1).
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A avaliacao de mercado (segmentos, tendéncias de crescimento, etc.) € realizada
por meio de uma avaliacao proativa e nao-sistematica do mercado, isso &, as informacdes
sao repassadas continuamente por meio do contato com representantes comerciais, sendo
que eles informam a empresa sobre as necessidades do mercado. As informacdes
consideradas importantes sdo: i) as necessidades de clientes, tais como compatibilidade
do equipamento da Empresa A com outros equipos ou seringas, desejos de novas
funcionalidades do equipamento, etc.; ii) os requisitos estatutarios novos ou revisados
referente ao produto, tais como normas, leis da ANVISA, dentre outros. Além de
representantes, a Empresa A por meio de seu Departamento de Engenharia também faz o

acompanhamento dos requisitos legais.

As ideias para novos produtos ou para modificacdes nos produtos ja existentes
podem vir da direcdo, da area comercial, da engenharia ou mesmo da area de producao.
Além dessas, outras fontes sdo os clientes médicos ou os produtos langados pela
concorréncia. Logo, o processo de geracao de ideias ocorre espontaneamente na empresa
e, portanto, ndo é necessaria a adocao de mecanismos sistematicos para esta finalidade.
No caso do PSS de bombas de infusdo, o modelo de negdcio foi definido pela direcdo da
Empresa A, mas “foi imposto” pelo proprio mercado, pois 0 comodato € a forma mais
lucratividade de se conseguir “fidelizar” o cliente e obter maiores retornos sobre o
investimento. O relato do EAEntrev1 ratifica a decisdo pela modelo do PSS de bombas e
indica que ndo ha um mecanismo formal para geracao de ideias.

“Eu acho que isso ndo foi da empresa, é do mercado que exigiu essa modelo de
negdcio. Nos temos isso no contrato do comodato. Ele comegou com um
equipamento x. Se nds desenvolvemos um outro equipamento com tecnologia
melhor, quando passa um determinado periodo do contrato nds somos obrigados a
renovar o parque dele. Entdo a gente tira todos os equipamentos antigos e coloca
novos la. Entdo o cliente esta sempre com equipamento novo, com tecnologia mais
atual possivel. Entdo eu acho que na verdade foi o mercado mesmo que exigiu isso,
0s prdprios fabricantes” (EAEntrev1).

Com relacao a triagem das ideias, também n&o ha um mecanismo formal. As
informacdes avaliadas nesta etapa sédo: necessidade de clientes, requisitos estatutarios;
indice de defeitos dos produtos atuais; e informagcdes externas dos concorrentes. Os
critérios de decisao para adocao das ideias sao principalmente: custos do produto e custos
operacionais; aplicabilidade da nova solucao/tecnologia no mercado atuante da empresa.
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A selecdo das ideias para novos projetos é de responsabilidade de direcdo da empresa.

Para aprovacao pela Diretoria, a opiniao da area Comercial tem um peso determinante na

decisao de se iniciar ou ndo o desenvolvimento do projeto. Segue o relato do EAEntrev1:
“O nosso presidente por exemplo traz muitas ideias de fora, de equipamentos de
fora. Tecnologias que sdo usadas la e que a gente ndo tem aqui. Entdo ele vai para
Europa para o Estados Unidos, entao tem muita coisa la fora que ndo entra aqui no
Brasil, entdo ele traz essas ideias para ca e se aplica também as vezes ndo se aplica
em questdo sempre relacionada a valores, viabilidade principalmente de custos”
(EAEntrev1).

Apoés a aprovagao de uma ideia, em modelos tradicionais de desenvolvimento de
produto, normalmente, seriam feitas analises mais profundas sobre a viabilidade técnica e
de mercado da nova proposta. No caso do PSS de bombas, o projeto ndo passou por uma
analise de viabilidade econémica, pois 0 comodato é o modelo padrdo para este tipo de
equipamentos, sendo inclusive praticado pelos concorrentes da empresa estudada. Da
mesma forma, ndo houve uma analise de viabilidade mercadoldgica e analise de oferta de
servicos. Ja a anadlise de viabilidade tecnolégica é realizada pelo departamento de

Engenharia, que analisa informagdes tais como:

0 historico de fornecedores de itens incorporados ao produto a fim de avaliar o indice de
qualidade e defeitos desses itens. Dessa forma é possivel avaliar a continuidade ou
substituicao do item.

* novidades e lancamentos apresentados por esses fornecedores com o objetivo de
aperfeicoar o produto, aplicando itens com melhores tecnologias, mais precisos e

confiaveis.

» aplicabilidade da tecnologia no produto, pois muitos desses itens possuem aplicacao
limitada para o produto da organizagao.

Novamente, reforca-se que o critério de decisdo utilizado para adocao da nova

tecnologia é o custo dessa.

“E 0 que 0 mercado pede mais é o que mais gira. O volume de equipo consumido é
muito grande, tanto que foi feito essa fabrica no interior. O negdcio € muito
interessante ...para vocé ver, o equipamento dura hoje 10 anos, mesmo tendo a
vida util estimada em 5 anos, entédo ele se paga em alguns meses e o restante é

praticamente lucro" (EAEntrev1).
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Portanto, as avaliacGes (técnica, econémica e mercadoldgica) sao feitas de
maneira informal. Ndo ha uma andlise de demanda mais aprofundada para balizar o
processo de tomada de decisao no front-end. Segundo os entrevistados, a aprovagao final
para desenvolvimento compete a direcdo. Na elaboracdo do Plano de Projeto séo
determinadas as responsabilidades, as tarefas e os prazos para cada etapa do
desenvolvimento do novo produto. Seguindo as normas ABNT NBR ISO 13485 e RDC 16,
cada fabricante médico deve estabelecer e manter planos que identifiquem cada atividade
de desenvolvimento de projeto e as pessoas responsaveis por pela atividade. Os planos
deverédo ser atualizados a medida que o desenvolvimento do projeto progrida.

5.1.3 Informacoes e Critérios de Decisao
5.1.3.1 Informacoes para o desenvolvimento do PSS — Empresa A

O objetivo do trabalho € identificar as informacdes e critérios considerados no Front-
end of innovation (FEI do processo de desenvolvimento do PSS. Assim, esta secéo,
descreve esses elementos na Empresa A e para o caso estudado. As informacdes estao
descritas no Quadro 21.

Quadro 21 — Informagdes utilizadas pela Empresa A

~ Utilizado pela
Informacao
empresa?
Mercado Sim
Estratégia de inovagéo e negécio Sim
Requisitos e necessidades dos clientes Sim
Identificacdo da demanda do cliente Sim
Beneficios e requisitos do produto Sim
Nivel de prontidao das tecnologias Sim
Sistema, caracteristicas e tecnologias Sim
Plano de desenvolvimento Sim
Custos do produto e de desenvolvimento Sim
Competéncias organizacionais necessarias Sim
Requisitos de manufatura Sim
Cadeia de suprimentos Sim
Avaliagdo do impacto ambiental Sim
Requisitos legais Sim
Posicionamento do produto Nao
Canais de marketing Nao
Patentes e propriedade intelectual Nao
Dados econdmicos e financeiros Nao
Provavel lider e/ou equipe de projeto Nao
Ambicdes de negdcios do cliente Nao
Definigao das partes interessadas Nao
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Clientes a serem atendidos Nao
Analise de Risco do Negécio Nao
Envolvimento das partes interessadas Nao

Fonte: Elaborado pelo autor

Quanto as Informacoes sobre o mercado, a Empresa A utiliza as informagdes
coletadas de agentes externos, tais como representantes, vendedores, enfermeiras
(usuarios do produto), dentre outros. Com as informacgdes coletadas, a equipe de projeto
verifica a viabilidade de tais solicitacbes do mercado a fim de avaliar a adequacao e sua
aplicabilidade.

“Como nos temos equipes na rua, as enfermeiras principalmente, pessoal do

suporte comercial e o proprio pessoal de vendas estdo sempre fazendo visitas.

Entéo o cliente naturalmente vai passando algumas exigéncias e necessidades que

”

ele tem. Isso é estudado, entdo essa pesquisa de mercado é feita constantemente
(EAEntrev1).

As informacoes sobre a estratégia de inovacao e negocio sao definidas top-
down, ou seja, chegam da alta diregcdo para a area de Engenharia. Percebeu-se forte
influéncia da area comercial como geradora das estratégias de negocios e provedora
dessas informagdes (por exemplo, demandas do mercado, necessidade de atualizacdo ou
novos produtos) para o departamento de Engenharia. Mencionou-se que na area comercial
ha um grupo de pessoas envolvidos com a definicdo de novos negbcios para a Empresa A,

0 que pode acarretar em mudancas nos produtos e servigos.

As informacoes sobre a demanda e requisitos do cliente sdo coletadas de forma
ativa, porém informal, pela Empresa A por meio de seu departamento Comercial por meio
de visitas a usuarios, tais como médicos, hospitais e de seus representantes comerciais.
Ha também equipes de suporte (enfermeiras, especialistas, médicos, etc.) que sao
consultados para se levantar essas informacdes. Algumas informacgdes coletadas sao:
necessidades especificas de aplicacao do produto, compatibilidade com outros Equipos e
seringas, facilidade de utilizacdo e manutengdo, dentre outras, conforme relata o
EAEntrevi:

“O desenvolvimento de um produto novo envolve vdrias coisas, esses dados de
entrada vém tanto do departamento comercial que esta no campo e vé a

necessidade. Eles estdo vendo qual necessidade do cliente, o que ha no mercado,

0 que esta em alta no momento. Hospitais que sdo parceiros, nossos clientes. Entdo
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quando a gente quer desenvolver um equipamento, perguntamos qual a
necessidade, o que seria interessante eles terem. A partir disso a gente tém médicos
que auxiliam até no desenvolvimento de software, como tivemos um caso de um
equipamento que um anestesista ajudou a desenvolver um software para um
equipamento novo" (EAEntrevi).

Quanto a informacao sobre o nivel de prontidao das tecnologias (incluindo
sistemas, caracteristicas e tecnologias) envolve decisbes sobre a capacidade dessas
tecnologias de serem incorporadas ao produto. No geral, esta informacao € coletada de
forma proativa junto aos atuais fornecedores de componentes, que sempre apresentam
novas tecnologias ou componentes que podem ser aplicados ao produto. Assim, a
Empresa A toma decisdes relativas as mudangas nas bombas, mas, como comentado,

novos componentes ndo devem aumentar os pregos dos produtos.

Com relacdo as informacoes sobre custos do produto e de desenvolvimento,
a Empresa A apenas avalia aqueles custos relativos a novos componentes que serao
incorporados ao produto. Ja o custo de desenvolvimento ndo é mensurado, visto que a as
melhorias no produto sdo incrementais e o custo fixo corresponde a area de Engenharia,
independentemente do numero de desenvolvimentos realizados ou em andamento.

"O custo de desenvolvimento é o mesmo, pois nossa equipe é formada por
colaboradores da prdpria empresa, entdo tendo ou ndo desenvolvimentos em
andamento, o custo de desenvolvimento com a equipe néo se altera” (EAEntrev2).

As informacoes sobre o plano de desenvolvimento sdo definidas no
Departamento de Engenharia e compreendem as atividades que serdo realizadas, seus
responsaveis e prazos de conclusdo. O acompanhamento dessas atividades também cabe
a este departamento.

“Nd6s temos um planejamento do projeto do produto, onde sdo definidas as tarefas
e 0s responsdveis por cada uma delas, com os prazos e tarefas predecessoras. E
nomeado um coordenador do projeto, sempre vinculado ao departamento de
Engenharia” (EAEntrev2).

Quando do desenvolvimento de um novo produto ou servico, a Empresa A verifica
informacoes sobre as competéncias organizacionais necessarias, tais como
conhecimento sobre a nova tecnologia, capacidade técnica de projeto e desenvolvimento,
dentre outras. No caso de nao possuirem internamente essa competéncia, ela opta por

terceirizar tal competéncia. Neste caso, foi citado o caso de uma melhoria em um produto



109

que contou com o auxilio de um anesteologista para o desenvolvimento de um software

embarcado no produto. Também foi relatado pelos entrevistados inclusive, que alguma

funcionalidade pode nao ser implementada devido a falta de competéncia interna, mas ha

a busca de terceiros para suprir esta necessidade, conforme aponta o relato do EAEntrev2:
“Algumas vezes alguma funcionalidade ndo € possivel de se implementar devido a
n&o capacitagdo da mao-de-obra. Em alguns casos faz se necessario a contratagdo
de um terceiro para suprir essa falta” (EAEntrev2).

Informagdes mais operacionais referentes a manufatura e cadeia de suprimentos
sao mais facilmente coletadas pela Empresa A. Por exemplo, as informacoes sobre a
cadeia de suprimentos sio levadas em coletadas nos projetos e envolvem informacoes
relativas ao transporte do equipamento, manutencao, substituicao de pecas e até devolucao
do produto quando do fim da sua vida util. Essas informacdes sdo obtidas de fornecedores,
distribuidores e de especialistas e usuarios do produto. As informacGes sobre os
requisitos de manufatura sdo analisadas a fim de verificar se a empresa possui a
capacidade de realizar determinada atividade em seu parque fabril. Essas informacdes vao
desde capacidade de producao até disponibilidade de tecnologia.

"Os produtos que atingiram seu tempo de vida util sdo retornados e sao
descaracterizados e 0s componentes sS40 encaminhados para empresas
especializadas em descarte de residuos. Os componentes substituidos também
passam pelo mesmo processo” (EAEntrev1).

Por fim, preocupada com o impacto ambiental causado pelo modelo de negécio
adotado, a Empresa A avalia informacdes, tais como quantidade de produtos obsoletos que
ainda estao no mercado aguardando retorno para correto descarte. Dessa forma a empresa
recolhe todos os seus equipamentos que chegaram a vida util e os encaminha para

descarte adequadamente.

Todas as informacdes utilizadas no PDPSS sao obtidas por representantes
técnicos, departamento comercial da empresa, registro de reclamacdes de clientes e
especialistas. Essas informacbes sdo registradas em formularios préprios da empresa
incorporados ao seu Sistema de Gestao da Qualidade e utilizadas em momentos oportunos
no processo de desenvolvimento do produto.

Conforme observado no Quadro 21, a Empresa A nao utiliza uma série de

informacdes que sdo recomendadas na literatura. Por exemplo, a Empresa A n&o utiliza
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informacoes sobre o posicionamento do produto, pois o0 mercado alvo que ela atua
sempre € o mesmo e o foco é no desenvolvimento de equipamentos de baixo custo para
maximizacdo dos resultados a partir dos contratos de fornecimentos de Equipos. Do
mesmo modo, ndo ha um levantamento e monitoramento de informacaoes tais como preco
de venda do produto, visto que o principal modelo de neg6cio da empresa nao se
concentra na venda do produto e sim em seu comodato, entdo essa informacéo nao é
importante para a empresa. Ja informacoes sobre dados econémicos e financeiros no
tocante ao desenvolvimento do produto e sua comercializagdo ndo sao avaliados também
em funcdo do comodato. Porém ha uma percepcao do retorno financeiro do modelo de

negécio.

As partes interessadas da Empresa A sdo os clientes, os colaboradores e o
proprietario. Essas partes interessadas nao se alteram quando do desenvolvimento de um
novo produto ou servigco. Por isso, informagdes sobre requisitos das partes interessadas,
ambigdes de negdcio do cliente e necessidades de outros interessados nao se formalmente
coletadas. Pelo observado, o conhecimento sobre essas fontes, sobretudo, as externas séo
obtidas informalmente nos relacionamentos mantidos pela Empresa. Ademais, como o
modelo de negdcio € o0 mesmo, isso €, a oferta de comodato como fonte de renda,
informacdes sobre a analise de risco do negocio ndo sao avaliados quando do
desenvolvimento de um novo produto. Ressalta-se que ndo ha o envolvimento das partes
interessadas no PDPSS. Como comentado, ela ocorre de forma eventual quando ndo ha

competéncias internas.

5.1.3.2 Critérios de decisao no desenvolvimento do PSS — Empresa A

Os critérios de decisao (conforme Quadro 10) utilizados no Front-end of innovation
(FEI) no PDPSS pela Empresa A estao descritos a seguir no Quadro 22.
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Quadro 22 — Critérios utilizados pela Empresa A

o Utilizado pela
Critérios
empresa?
Retorno financeiro Sim
Competitividade do produto Sim
Viabilidade técnica do projeto Sim
Viabilidade comercial do projeto Sim
Necessidades de recursos Sim
Requisitos regulatorios Sim
Alinhamento estratégico Nao
Comprometimento organizacional Nao
Tempo para langamento Nao
Atendimento aos requisitos regulatdrios Sim

Fonte: Elaborado pelo autor

Durante o processo de desenvolvimento do produto, o projeto € avaliado em gates
(pontos de avaliagdo) determinados no planejamento do projeto pelo Departamento de
Engenharia. Seguindo o modelo adotado pela Empresa A que se apoia na ISO 13585 e
RDC 16, os gates sao realizados nas etapas de analise critica de projeto e desenvolvimento
e na verificacao de projeto e desenvolvimento. Estas avaliagbes contam com a participacéao
dos seguintes departamentos: Engenharia, Diretoria, Producdo e Assisténcia Técnica em
reunides para analise do andamento dos projetos, conforme aponta a EAEntrev2.

"Nas fases finais que envolve a produgdo, assisténcia técnica e também com a
participacdo das pessoas que forneceram os inputs dos dados. Ja mais para o final
do projeto, na fase de verificagado e validagdo, eles também fazem a avaliagdo do
projeto. A partir dai nds fazemos reunibes para avaliar o atendimento” (EAEntrev2).
Diversos critérios de decisao sao utilizados no PDPSS. Por exemplo, na sele¢ao dos
projetos a serem desenvolvidos, a Empresa A utiliza o retorno financeiro como principal
critério de decisdo. Neste caso, sdao avaliados indicadores como o retorno sobre o
investimento e o tempo de retorno desse investimento.
“A direcdo juntamente com o Departamento Comercial avalia o impacto financeiro
das propostas de novos projetos. Eles calculam e determinam o retorno financeiro
e o0 tempo que a empresa recuperara esse investimento” (EAEntrev2).

A Empresa A tem também toma decisdes com base no critério competividade do
produto, ou seja, a capacidade de concorréncia que o produto tera no mercado de atuacao.
Neste caso, as decisbes de continuidade ou ndo-continuidade consideram possiveis
desempenhos técnicos que o produto podera oferecer a seus clientes e o grau de
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comparagao com os concorrentes. Quanto a viabilidade do produto, seja ela técnica ou
comercial, sdo levados em consideracao esses critérios para a selecao de projeto. Ainda
que sejam considerados tais critérios, como demonstrado anteriormente a partir dos relatos
dos entrevistados, o levantamento das informagdes que subsidiam a decisdo é marcado
pela informalidade, auséncia de dados mais elaborados e muito baseado na experiéncia
dos envolvidos.

“Durante a avaliagdo do impacto financeiro, a direcdo e o comercial também

verificam a viabilidade técnica do produto e a viabilidade comercial. Nés da

engenharia ajudamos a realizar essa avaliagdo técnica” (EAEntrev2).

A necessidade de recursos é um critério de decisdo utilizado, visto que conta com

a verificagdo do montante a ser investido em termos financeiros, além também dos recursos
humanos e tecnoldgicos que seriam necessarios para determinado projeto. Ademais, o
atendimento aos requisitos regulatérios também é avaliado, pois como a empresa
depende da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA) para registro do produto, é
um critério determinante para escolha do projeto a se trabalhar.

"Nés dependemos da ANVISA para ter um produto liberado para venda, entao se o

projeto precisa ser langado e curto tempo e é necessdrio registra-lo na ANVISA,

sabemos que ndo vai dar tempo, porque a ANVISA demora muito para analisar o

processo de registro” (EAEntrev2).

Trés critérios ndo sao utilizados para avaliar os projetos em andamento. Apesar de

a Empresa A realizar um planejamento estratégico anual, ela ndo alinha o desenvolvimento
de novos produtos com esse planejamento. O alinhamento entre esses projetos e a
estratégia da empresa poderia contribuir para o atingimento dos objetivos e metas
determinadas, conforme afirmam Oliveira (2012) e Alonso-Rasgado e Thompson (2006).
Também nao sao utilizados indicadores relativos ao comprometimento das pessoas com
0os projetos que sado desenvolvidos. Por fim, como o mercado atuante nado exige
lancamentos de produtos inovadores com alta frequéncia, o tempo de lancamento nao é
critico para a empresa, conforme relato do EAEntrev2.

"Como o cliente ndo sabe exatamente o que quer de novidade e nosso setor e

nossos concorrentes ndo possuem uma frequéncia alta de langcamentos de

produtos, esse tempo de langcamento € determinado pela nossa capacidade na
engenharia" (EAEntrev2).
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5.2 Empresa B

A Empresa B esta no mercado desde 1993 e tem como foco a fabricacdo de
equipamentos para estudo Urodinamico, Urofluxometria, Biofeedback, Manometria
Anorretal e Manometria Esofagica, Manometria Biliar, pHmetros Esofagicos de demora e
Estimuladores musculares. Seus produtos sao fabricados no Brasil e comercializados em
todo territ6rio nacional e possui grande atuacao na América Latina. Possui uma unidade de
negécio situada na cidade de Sao Paulo, que conta com, aproximadamente, 30
colaboradores diretos. Os principais clientes da empresa sao hospitais de médio a grande
porte privados.

O produto objeto de estudo € um equipamento de diagnostico para urologia que
realiza exames tais como fluxometria, cistometria, eletromiografia, dentre outros. A Figura

33 apresenta a visao geral deste equipamento.

Figura 33 — Equipamento objeto de estudo da Empresa B

Fonte: Empresa B

5.2.1 Caracterizacao do PSS

Da mesma forma que o produto da Empresa A, a equipamento da Empresa B é
também um PSS, ofertado na modalidade de comodato. Com isto, a propriedade do
produto é sempre da Empresa B (provedor do PSS), que o disponibiliza aos seus clientes.
Ha servigcos associados tais como: i) instalagédo, apesar de ser um equipamento de pequeno
porte, a instalagao é requerida a fim de resolver assuntos relacionados a compatibilidade

entre software e hardware do cliente; ii) manutencéao, tanto preventiva como corretiva em
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caso de falas; iii) treinamento referente ao uso do equipamento. A principal remuneracao
do modelo de negbcio da Empresa B é na venda de insumos aplicados aos produtos, tais
como equipos e sondas (EBEntrev1).
“A propriedade fica com a Empresa B. Ha o comodato com um grande hospital aqui
de Sao Paulo, por exemplo, onde eles compram o0s insumos para a realizacao dos
exames com o equipamento” (EBEntrev1).

Assim, o tipo de PSS adotado é o de uso. Porém, diferente do modelo classico
proposto por Tukker (2004), pois 0 uso nao € baseado em variaveis tradicionais como o
tempo ou resultado, mas nos equipos consumidos durante o uso do equipamento. Os
contratos de comodatos sdo realizados, principalmente, com clinicas e hospitais publicos e
particulares. Ha a obrigatoriedade do cliente em consumir certa quantidade de insumos por
més, estabelecida para cada cliente e ndo revelada pelo EBEntrevi. Dependendo da
duracao da vigéncia do contrato, o equipamento pode ser retornado pela empresa quando
fim do comodato ou ele pode ser substituido por um novo quando o contrato é renovado.
Logo, percebe-se um modus operandibaseado no comodato em determinados segmentos
da industria de equipamentos médicos.

Normalmente, a Empresa B oferece o comodato a quatro anos e a motivagao para
a sua adocao foi devido a uma solicitacdo de um cliente (médico), que estava prestando
um servico para um hospital. Como ele e o hospital ndo dispunham do equipamento, foi
feita a proposta para que a Empresa B cedesse o0 uso do equipamento em troca da compra
mensal dos insumos da empresa.

“Um médico veio até nds e propds colocarmos o equipamento em determinado
hospital, onde estabelecemos uma quantidade minima de material descartavel.
Fizemos o teste com um hospital e deu certo, entdo comegcamos a ofertar o
comodato a outros clientes (EBEntrev1).

O sucesso do modelo de negocio deveu-se também ao fato de o hospital ser
bastante renomado e funcionar como uma referéncia para outros potenciais cliente. Logo,
o primeiro comodato funcionou como uma ferramenta de marketing. Outra estratégia de
sucesso é a criar um forte relacionamento com os médicos (principais usuarios do
equipamento), pois eles mantém contatos com os hospitais (clientes). Com isso ha a
possibilidade de vender novos produtos, insumos e servicos a esses hospitais.
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“O hospital é um baita de um cliente, baita de um nome no ramo, entéo é preferivel
que ele fique trabalhando conosco do que com a concorréncia. E melhor té-lo ao
nosso lado, onde podemos firmar parcerias para novos desenvolvimentos,

pesquisa, etc." (EBEntrev1).

“A importancia primordial foi em manter o cliente do nosso lado. Por exemplo o
cliente trabalha em um hospital X, trabalha também em um hospital publico Y,
depois ele vai trabalhar em um outro hospital a convite, entao é melhor que ele fique
trabalhando conosco. Isso nos abre portas para participar de licitacées, vendas
regulares de insumos, etc." (EBEntrev1).

Segundo o EBEntrevi, o comodato traz grandes vantagens, porém, ha riscos
também em sua adocao. O baixo consumo dos insumos e também a manutencdao dos
equipamentos em caso de falha. Por isso, os contratos devem ser bem planejados.
Todavia, devido ao pequeno porte da empresa, ha deficiéncias operacionais que dificultam
a execugao e expansdo deste modelo. Por exemplo, a empresa ainda ndo estruturou o
departamento de assisténcia técnica para atendimento rapido aos chamados de

manuteng¢do emergenciais dos clientes.

5.2.2 Front-end of innovation do PSS

Buscou-se compreender também o front-end of innovation da Empresa B. Neste
caso, as limitagdes decorrentes do porte sdo bastante evidentes. A area responsavel pelo
desenvolvimento de produtos na Empresa B € departamento de Engenharia.

Quanto ao grau de envolvimento dos departamentos com o desenvolvimento do
PSS, a classificacdo se da por conta do volume de atividades realizadas por cada
departamento. Essa classificagao é dividida entre baixa, média ou alta integracao. A direcao
tem alto envolvimento, pois participa de grande parte das etapas especificas do projeto e
na aprovacao final do produto. O Departamento comercial tem médio envolvimento, pois
participa mais das fases iniciais do projeto e coleta informacdes dos clientes e do mercado
atuante. Ja a engenharia possui alto envolvimento, pois é ela quem coordena todas as
etapas do desenvolvimento do produto, bem como é ela quem sempre lidera os projetos de

desenvolvimento.

A Empresa B possui um processo estruturado para o desenvolvimento de produtos
(PDP) e é baseado nas normas ABNT NBR ISO 13485 e RDC 16 da Agéncia Nacional de
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Vigilancia Sanitaria (ANVISA), que sdo normas adotadas pelas empresas do setor de

equipamentos médicos. O esquema geral do PDP esta descrito na Figura 34.

INICIO
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Figura 34 — Etapas de Desenvolvimento de Produto
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Fonte: Adaptado da Empresa B

Nao ha um alinhamento estruturado entre o planejamento estratégico, o conjunto

de projetos e a estratégia tecnoldgica da empresa, visto que esta ultima nao existe na

Empresa B. As diretrizes para novos produtos derivam da integragdo entre a Engenharia e

a Direcao para quando da realizacdo do planejamento estratégico, que definem quais os

projetos serdo desenvolvidos naquele ano para atingimento das metas estipuladas no

planejamento. Todavia, ndo ha uma rigidez, pois novas oportunidades podem surgir a partir

do contato com clientes e fornecedores. No geral, o PDPSS da Empresa B é marcado pela

informalidade, auséncia de métodos sofisticados de desenvolvimento e flexibilidade as

contingéncias ambientais, conforme observado no relato do EBEntrev1.

"H4 uma integracdo entre a Direcdo e a Engenharia. E realizado por meio da
verificagdo da necessidade do mercado, como por exemplo, certa vez fiz uma visita
em um cliente e 0 mesmo me questionou se o meu produto poderia ser utilizado
para outra aplicagcdo. Fiz uma solicitacdo a nossa engenharia para que avaliasse a
sugestdo. Eles fizeram uma pesquisa de mercado com médicos e entidades de

classe. Desta forma, o projeto segue as etapas do desenvolvimento" (EBEntrev1).
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A identificacao de oportunidades para o langamento de um novo produto demanda
o levantamento de informagdes preliminares sobre mercado, concorréncia, tendéncias
tecnoldgicas, aspectos legais etc. Uma estratégia adotada pela Empresa B para avaliacao
preliminar do mercado (segmentos, tendéncias de crescimento, etc.) é a realizacado de
pesquisas diretamente com consumidores finais e também em parceria com entidades de
classe, como por exemplo a Associagao Brasileira da Industria de Artigos e Equipamentos
Médicos e Odontol6gicos (ABIMO), a qual fornece informagdes sobre produtos similares no
mercado, fabricantes que o produzem e patentes envolvidas, como mostra relato abaixo:

“Entramos em contato com a ABIMO e perguntamos se existe algum produto no
mercado, se ha concorrentes nacionais e internacionais, se ha patentes relativas ao
produto” (EBEntrev1).

Outra forma para se obter informacdes do mercado € por meio de visita aos
fornecedores, pois desta forma, a Empresa B consegue coletar elementos/informagdes que
podem subsidiar alteracées no produto por meio da aplicagdo de novos componentes ou
atualizacao da tecnologia. Ha também a participacao em feiras do setor médico, urologia e,
até mesmo de outros setores (ex.: feiras sobre maquinas, plasticos, etc.), além de
congressos nacionais e internacionais. O objetivo é monitorar o ambiente, coletando
informacdes sobre o setor, clientes, fornecedores etc.

“Fazemos pesquisa direta com usudrios em congressos. Fomos recentemente em
um congresso em Gramado/RS e la entrevistamos varios médicos e questionamos
sobre se o produto possuisse determinada funcionalidade, aplicacédo, o que o Sr.
acha? (EBEntrev1).

Nao ha processos estruturados de geracao de ideias. Elas sdo geradas
informalmente a partir de diferentes fontes e enviadas para a Engenharia, mas ndo ha
documentos que registram as ideias geradas pela empresa. Como apontado, a adogao do
PSS se deu por uma necessidade de um cliente especifico. As informagcdes que sao
consideradas na aprovacao da ideia para um novo produto sdo: necessidade de mercado
(demanda) e condicbes de concorréncia (oferta).

A viabilidade econdémica é avaliada com base em informagcdes de mercado, tais
como preco do produto de concorrentes e valor que o cliente estaria disposto a pagar, ou
seja, ndo sao aplicadas técnicas de andlise de investimento. Basicamente, a informacao

utilizada é se o produto tera aceitacdo no mercado e o critério de decisdo é o custo de
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produgao. Na andlise de viabilidade econémica, as funcionalidades do produto também
sdo observadas. Casos em que diferentes aplicacoes para essas funcionalidades, entao
isto aumenta o interesse pelo produto. O critério de decisao utilizado para adog¢ao da nova
tecnologia €, basicamente, o seu custo.
“Tem que ver se quem esta disposto a comprar esta disposto a pagar pelo prego do
produto. Tem que ver também se o custo de produgdo tornara o produto muito caro
ou barato. Entdo eu posso tornar um mesmo produto funcional para duas aplicagcées

diferentes e isso faz com que o custo de desenvolvimento caia drasticamente, quase
zero" (EBEntrev1).

A viabilidade tecnoldgica é realizada por meio da verificagdo se ha fornecedores
nacionais e se ha componentes no mercado que possam ser aplicados no produto. A
participagcdo em feiras permite verificar outras tecnologias que podem ser utilizadas.
Também, as informacdes avaliadas sao referentes a necessidade de registro do produto na
ANVISA. O critério de decisao é o custo de certificacao, custo de registro e custo de ensaios
em laboratério.

"E avaliado se tem componentes brasileiros disponivel, fornecedores brasileiros, se
os forneceres internacionais possuem prego competitivo. Outra coisa importante é
que nossa associacdo, a ABIMO, regularmente promove congressos, onde ha
empresas que apresentam novas tecnologias, pecas, partes, acessorios de
eletrénica, software etc. Essas novas tecnologias sdo avaliadas” (EBEntrev1).

Ja com relacdo a viabilidade mercadolégica, as informagdes necessarias sao
coletadas em congressos e feiras do setor por meio de entrevistas rapidas com duas a trés
perguntas a profissionais, tais como médicos especialistas. Com essas pesquisas é
possivel saber 0 que o mercado necessita e, desta forma, desenvolver projetos que
atendam as necessidades.

"Essa avaliagao é realizada com pesquisa com cliente, nos congressos e feiras do
setor. Nés temos uma ficha de cadastro onde incluimos de duas a trés perguntas
que o0 médico responde 'sim' ou 'ndo'. Depois nds tabulamos essas respostas e
fazemos alguns contatos diretos com outros médicos. Assim nds temos subsidios
para o desenvolvimento do produto” (EBEntrev1).

A decisao de aprovacao ou nao do projeto é dada pela dire¢ao, ap6s as analises
de viabilidades. Ao longo do desenvolvimento do projeto, sdo realizadas outras avaliagoes,

tais como funcionalidade do produto, dimensdes, estética, e comparagdo com produtos



119

similares de concorrentes. Essas avaliacbes sao realizadas pelo departamento Comercial
com Direcéo e Engenharia e, algumas vezes, ha o envolvimento de médicos.
5.2.3 Informacoes e Critérios de Decisao
5.2.3.1 Informacoes para o desenvolvimento do PSS — Empresa B
As informacodes (conforme Quadro 09) utilizadas no Front-end of innovation (FEI)

no PDPSS pela Empresa B estdo descritas a seguir no Quadro 23.

Quadro 23 — Informagdes utilizadas pela Empresa B

= Utilizado pela
Informacéo n
empresa?
Estratégia de inovagdo e negécio Sim
Mercado Sim
Sistema, caracteristicas e tecnologias Sim
Patentes e propriedade intelectual Sim
Nivel de prontidao das tecnologias Sim
Identificagdo da demanda do cliente Sim
Requisitos e necessidades dos clientes Sim
Beneficios e requisitos do produto Sim
Custos do produto e de desenvolvimento Sim
Requisitos de manufatura Sim
Plano de desenvolvimento Sim
Envolvimento das partes interessadas Sim
Requisitos legais Sim
Posicionamento do produto Nao
Cadeia de suprimentos Nao
Canais de marketing Nao
Dados econdmicos e financeiros Nao
Competéncias organizacionais necessarias Nao
Provavel lider e/ou equipe de projeto Nao
Ambicdes de negdcios do cliente Nao
Definicdo das partes interessadas Nao
Clientes a serem atendidos Nao
Analise de Risco do Negécio Nao
Avalia¢do do impacto ambiental Nao

Fonte: Elaborado pelo autor

As estratégias de inovacao e negocio sao definidas pela direcao da Empresa B,
quando da realizagao do planejamento estratégico. Diferente do esperado (por exemplo,
estratégias claramente definidas), existem diretrizes gerais que norteiam as empresas
quanto ao tipo de mercado a ser atendido e produtos que serdo desenvolvidos para se
atingir as metas do planejamento. Assim, os proprietarios identificam segmentos sensiveis
a precos nos setores atendidos pela empresa e, por meio da participacdo em feiras e
buscas na internet, procuram tecnologias que possam ser aplicadas em novos produtos.
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Quanto ao mercado, a Empresa B preocupa-se em coletar informacgdes relativas a
aceitacdo do produto no mercado e tamanho deste mercado. Como comentado, as
informacdes sao coletadas pela propria empresas, mas também por meio de pesquisa de
mercado. Foi mencionada a pratica de levantar informacdes exploratérias em feiras e
profissionais médicos. O relato do EBEntrev1:

“Quando precisamos dessa informagdo, fazemos pesquisa via telefone, pois

possuimos uma imensa base de dados com aproximadamente seis mil médicos.

"

Também fizemos a pesquisa presencialmente nos eventos que nds participamos
(EBEntrev1).

Diferentes tipos de informacoes relativas a tecnologia sdo coletados pela
Empresa B. Por exemplo, para informagdes sobre sistema, caracteristicas e tecnologias,
a Empresa B participa de feiras, como por exemplo a Feira Hospitalar, que é a principal
feira da area médica. Também, foi mencionado outras feiras de componentes, tais como a
Feira Mecéanica com foco em fabricantes de equipamentos para industria. As visitas as
feiras sdo uma das principais estratégias da Empresa B para avaliar o nivel de
maturidade/prontiddo das novas tecnologias. Todavia, ndo ha escalas para se avaliar o
grau de maturidade, sendo este julgamento feito a partir de troca de informagdées com
fornecedores dos componentes e area de engenharia da empresa. Também séao
verificadas a existéncia de patentes quando do desenvolvimento de novos produtos.

“Quando tem a feira hospitalar, a feira da mecénica, feira do plastico, nos visitamos
de seis a oito eventos nacionais desse tipo todos os anos em busca de ideias,
inovagbes, novas tecnologias. Estivemos na feira do plastico em Joinville, la fizemos
contato com fornecedores de matéria prima, prestadores de servico, maquinas para
injecdo de plastico” (EBEntrev1).

Diferentes tipos de informacodes relativas aos clientes também sao coletados pela
Empresa B. As informacdoes sobre a demanda do cliente, seus requisitos e
necessidades e os beneficios esperados do produto sao coletados de forma ativa pela
Empresa B por meio de pesquisas nas feiras em que a empresa participa. Dentre as
informacdes coletadas sdo: o0 que os clientes esperam de um produto especifico para a sua
aplicacao, o que eles esperam que o produto entregue, design do produto, facilidade de
operacao, dentre outras informacdes. Os relatos do EBEntrev1 confirmam as praticas:

“A demanda do cliente é analisada e coletada por meio de pesquisa direta com

cliente nas feiras e congressos do setor que nds participamos. Também
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conseguimos coletar essas informagbées por meio dos grupos de trabalhos de

desenvolvimento, conforme comentei anteriormente” (EBEntrev1).

"Atualmente nds estamos desenvolvendo um equipamento, uma nova geragdo do
nosso produto em que eu consultei as pessoas que sdo as formadoras de opinido,
sdo os melhores profissionais do pais segundo a sociedade médica. Eles entdo
fornecem as suas necessidades, expectativas e os possiveis beneficios advindos
do produto” (EBEntrev1).

Com relacdo as informacées sobre os custos do produto e de
desenvolvimento, a Empresa B considera, principalmente, os custos de novos
componentes substituidos e/ou incorporados ao produto. Este é o principal elemento de
custo que foi mencionado pelo EBEntrevi. Com relacdo ao custo de desenvolvimento, o
mesmo nao € avaliado, visto que a equipe da Engenharia é formada pelos mesmos
profissionais da empresa e esse custo é fixo, independentemente do numero de

desenvolvimentos realizados ou em andamento.

Informagbes sobre outras areas funcionais nem sempre sdo consideradas no
processo de desenvolvimento do PSS. Uma excecdao sdo as informacoes sobre os
requisitos de manufatura, que sdo analisados em novos projetos a fim de verificar a
empresa possui a capacidade de produzir ou montar determinado componente incorporado
ao produto. As informacdes coletadas sao capacidade produtiva e disponibilidade de
tecnologia. Por outro lado, ndo sdo obtidas informacoes sobre canais de marketing, pois
quando ha o desenvolvimento de um novo produto, as redes de distribuicido e processos
necessarios para realizar a comercializacao e entrega do produto sdo os mesmos utilizados
atualmente. A Empresa B ndo obtém informacoes sobre cadeia de suprimentos. Na
verdade, o relacionamento com antigos fornecedores facilita o contato e evita uma busca
mais diligente dos fornecedores. Eles trazem novas solu¢des e novidades que podem ser
aplicadas ao produto e sdao sempre consultados acerca do nivel de prontidao das
tecnologias.

“Conseguimos encontrar todos os componentes do nosso produto no mercado
nacional. As vezes nds visitamos feiras especificas. Esse ano fomos & uma feira na
cidade de Santa Rita do Sapucai, um polo de eletrénica. Nés firmamos algumas

parcerias para montagem de placa de circuito impresso, desenvolvimento de

software, dentre outras acées (EBEntrev1i).
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As informacGes sobre o plano de desenvolvimento sdo coletadas e
compreendem as atividades realizadas no projeto, seus responsaveis e prazos de
conclusdo. Os lideres do projeto sempre sao colaboradores do departamento de
Engenharia. Por isso, informacgdes sobre os possiveis lideres ou equipe de projeto ndao sao
avaliadas. Essas informac6es sdo acompanhadas e registrados no formulario da empresa
chamado de carta de projeto. Essa carta de projeto é emitida pela Direcao da empresa e
enviada ao Departamento de Engenharia que avalia a viabilidade de se continuar com o
andamento e desenvolvimento do projeto.

“Todo projeto de desenvolvimento na empresa inicia-se com uma carta de projeto.
A Engenharia entdo avalia se o projeto vai ser continuado. Caso positivo, o projeto
€ entdo desenvolvido, onde s&o definidas as atividades a serem realizadas, os
prazos e responsaveis” (EBEntrev1).

Por fim, as partes interessadas da Empresa B s&o: os clientes finais
(principalmente, médicos), os colaboradores e os fornecedores. Essas partes interessadas
nao se alteram quando do desenvolvimento de um novo produto ou servi¢o. Por isso,
informacoes sobre a definicao das partes interessadas, ambicoes de negécio do
cliente e os clientes a serem atendidos ndo sao sistematicamente coletadas e
analisadas. Especificamente, ha maior énfase no levantamento de informagdes sobre os
clientes finais, como por exemplo, médicos urologistas e alguns fornecedores. Esses
clientes utilizam o produto e mensalmente enviam relatérios para a empresa descrevendo
a sua experiéncia com a utilizagdo do produto. Essas informacbes sao tratadas pela
Engenharia para que trabalhem na melhoria do produto. O relato do EBEntrev1 confirma
esta preocupacao.

“Atualmente estamos com o desenvolvimento e criamos um grupo de médicos
urologistas de diversas regibes do Brasil. Eles nos auxiliam com ferramentas e
usabilidade do produto, pois eles estdo envolvidos com a utilizagdo pratica do
produto. Eles nos dizem por meio de relatérios mensais, informagbes sobre a
utilizagcdo do produto, com base nisso procuramos alterar o produto sempre
melhorando para o cliente (EBEntrev1)

Como observado no Quadro 23, a Empresa B ndo coleta e analisa varios tipos de
informacdes para o desenvolvimento do PSS. Ela ndo coleta informacées sobre o
impacto ambiental do produto ou de seu processo de desenvolvimento, uma vez que,

segundo o entrevistado, os produtos médicos sdo regulados por legislacbes e normas
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especificas que descrevem os cuidados a serem adotados para o descarte adequado apds
o atingimento da sua vida util. Logo, limita-se a regulacéo, ndo destacando outras praticas
mais avancadas de sustentabilidade ou economia circular. A Empresa B adota praticas
para recolher e destinar adequadamente os seus produtos do mercado.
“Segundo a regulamentacgdo, ha o tempo de vida util, os produtos e componentes
que temos que retirar do mercado. Essas informacées estdo descritas no manual
do usuario do equipamento. Pilhas e baterias, por exemplo, possuem informagbes
sobre a correta destinacdo. Quando o equipamento atinge a sua vida util, nossos
equipamentos sdo desmontados e descartados de acordo com as
regulamentagées” (EBEntrev1).

Diferentemente da Empresa A, informacdoes sobre competéncias
organizacionais ndo sdo avaliadas, visto que a empresa possui um corpo de engenheiros,
técnicos e especialistas externos para o desenvolvimento dos produtos. Por isso, o estoque
de competéncias existente na Empresa B nao cria uma necessidade do levantamento e
acompanhamento de informacdes mais especificas sobre este tépico. Do mesmo modo,
um detalhamento sobre dados econémicos e financeiros ndo sdo acompanhados pela
empresa. De certa forma, eles sdo utilizados na elaboracao do planejamento estratégico
da Empresa B e utilizados, indiretamente, nos projetos de desenvolvimento. Porém, ndo ha
uma postura mais ativa no levantamento dessas informagdes. Logo, métodos mais
sofisticados para identificacéo de risco do negécio e competitividade da empresa e produto

nao sdo empregados.

5.2.3.2 Critérios de decisao no desenvolvimento do PSS — Empresa B

Os critérios de decisao (conforme Quadro 10) utilizados no Front-end of innovation
(FEI) no PDPSS pela Empresa B estao descritos a seguir no Quadro 24.
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Quadro 24 — Critérios utilizados pela Empresa B

Critérios Utilizado pela
empresa?
Retorno financeiro Sim
Competitividade do produto Sim
Viabilidade técnica do projeto Sim
Viabilidade comercial do projeto Sim
Tempo para langamento Sim
Requisitos regulatorios Sim
Alinhamento estratégico Nao
Comprometimento organizacional Nao
Necessidades de recursos Nao

Fonte: Elaborado pelo autor

Os critérios de decisdo utilizados sdo avaliados em diferentes momentos do
processo de desenvolvimento. Essa avaliagao é realizada pela Direcao, pelo Departamento
Comercial e com envolvimento da Engenharia. Quanto a utilizacdo de gates ou analises
criticas, a Empresa B afirmou utilizar mecanismos semelhantes de avaliacao (até como
uma forma de atender as normas setoriais, ISO 13485 e RDC 16), mas nao indicou adotar
procedimentos mais detalhados na realizacdo das andlises. Isto pode ser motivado pela
informalidade e deficiéncias de gestao do PDPSS. Acredita-se que um processo de decisdo
estruturado permite que, ao longo do tempo, sejam construidas competéncias de avaliacao,
reduzindo os niveis de incerteza das decisdes futuras.

Alguns critérios foram mencionados como importantes para avaliar o
desenvolvimento dos novos projetos. De forma geral, ha uma preocupac¢ao com o retorno
e capacidade competitiva do novo produto. Por exemplo, quando coletadas
informacdes do mercado, uma dessas informacdes diz respeito ao retorno financeiro
esperado e a viabilidade comercial. E entdo decidido pela Direcdo da Empresa B se o
retorno financeiro estimado para aquele desenvolvimento o viabiliza. Aqui também é
considerada a viabilidade comercial do produto, visto que avalia a probabilidade desse
produto ter sucesso no mercado alvo. Ademais, a competitividade do produto é sempre
importante, uma vez que quando a empresa nao tem capacidade produtiva ou capacidade
de atingimento ao publico-alvo, o projeto é descartado.

“NGs avaliamos o retorno financeiro. Caso seja um retorno abaixo do esperado, ndo
damos continuidade ao projeto” (EBEntrev1).

A Viabilidade técnica do projeto € também considerada como um critério de

decisdo, pois muitas vezes envolve o uso de plataformas de software, licencas a serem
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obtidas, dentre outras. No caso de impossibilidade de aplicagdo de determinada tecnologia,

0 projeto é descontinuado.
“Temos uma urodinamica que é realizada por IPad. Para o desenvolvermos, nés
discutimos com a Engenharia sobre como incorporar esta funcionalidade. Fizemos
um brainstorming e foi decidido que tinhamos que ter um equipamento que
funcionasse por Tablet, mas ndo estava especificado se seria Android ou Ipad.
Entdo nds pesquisamos e optamos por utilizar esse ultimo, por possuir mais
seguranca, embora os custos de desenvolvimento, manutencdo e aquisicdo serem
mais altos. Esses foram os critérios utilizados para essa decisdo” (EBEntrev1).

Dentre os critérios de decisdo utilizados na etapa de avaliacao preliminar do
mercado, a empresa B utiliza a facilidade de fabricacao do produto, a viabilidade
financeira e também os custos de fabricacao e desenvolvimento.

"Os critérios existentes sdo a facilidade de fabricacao, viabilidade econémica, custo
de producdo, custo de desenvolvimento” (EBEntrev1).

Finalmente, o critério sobre o Tempo para lancamento é levado em consideracao,
pois muitas vezes a Empresa B deseja langar um produto para apresentar em uma feira ou
congresso que ela estara presente. Se o prazo for curto, opta-se pela prorrogacao do
langcamento do produto.

“Por exemplo, nés temos que finalizar um projeto em andamento e ele esta
atrasado. Entdo nosso critério de decisdo da continuidade e revisdo do
planejamento é por exemplo, langar esse produto antes do congresso pan-
americano que sera realizado em maio aqui no Brasil (EBEntrev1).

O atendimento aos requisitos regulatérios aplicaveis ao produto € um critério de

decisdo utilizado pela Empresa B, dentre eles o registro do produto na ANVISA.

Trés critérios de decisdo ndo sdo considerados nos pontos de avaliacao.
Necessidade de recursos ndao é um critério de decisdo, pois a Empresa B considera que a
quantidade de parceiros (fornecedores) com que trabalha atualmente supre todas as
necessidades de novos desenvolvimentos. O relato do EBEntrev1 aponta sua percepcao
quanto aos fornecedores:

“Até hoje a quantidade de produtos que temos e a quantidade de parceiros
disponiveis, nds conseguimos suprir nosso proprio know-how” (EBEntrev1).

Algumas vezes um projeto de desenvolvimento inicia-se, mesmo quando o

planejamento estratégico da empresa ja esta definido, ou seja, novos projetos podem ser
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iniciados, mesmo que nao contemplados no planejamento. Assim, o critério alinhamento
estratégico, entre o relacionamento entre as decisées de planejamento e os projetos de
desenvolvimento, ndo é um critério rigido de decisdo, como observado abaixo:
“Como comentei anteriormente, nds temos dois projetos em andamento que nem
tinhamos ideia que poderia surgir. Vamos substituir um componente do produto
atual e vamos criar dois produtos novos. Nem era nosso foco, mas a ideia surgiu,
verificamos a oportunidade, entao vamos desenvolver (EBEntrev1).

O comprometimento organizacional ndo € um critério utilizado pela Empresa B,
pois ela possui uma equipe enxuta de profissionais de desenvolvimento que, na visdo do
entrevistado, sempre esta motivada, comprometida e interessada na aplicagcdo de novas
funcionalidades e tecnologias para o produto.

“Nds temos nossos profissionais de desenvolvimento na engenharia, sdo técnicos,
engenheiros e estagiarios. Eles se sentem sempre motivados devido aos constantes
desenvolvimentos em andamento e novas tecnologias que surgem. Eles sé&o

interessados na melhoria do produto e se sentem desafiados a aplicar as novidades”
(EBEntrev1).

5.3 Analise e discussao dos resultados

Esta secdo apresenta a analise dos resultados obtidos nos estudos de caso. Os
Quadros 25 e 26 apresentam a sintese desses resultados. O objetivo é realizar uma analise

intercasos, apontando elementos nos quais eles sdo comuns € outros nos quais eles se

diferenciam.
Quadro 25 — Dados Gerais - Casos
Caracterizacdo das Empresas Empresa A Empresa B
Produto Bomba de infusao Equipamento de
diagnéstico para urologia
Quantidade de colaboradores 300 30
Tempo no mercado 30 anos 26 anos

Fonte: Elaborado pelo autor

Com relagao a caracterizacao das empresas estudadas, o foco foi em fabricantes
de equipamentos hospitalares. As duas empresas possuem portes diferentes, mas
praticamente, 0 mesmo tempo de atuacado no mercado. Os casos descrevem experiéncias
de duas empresas que investiram na oferta do PSS como forma de explorar oportunidades.
O comodato é modelo de negdcio explorado tanto pela Empresa A como pela Empresa B.
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Importante apontar que, para o mercado de equipamentos de Bomba de infusdo (Empresa
A), este segmento s6 atua na forma de comodato. Neste modelo, ha a cessdo do
equipamento para o cliente e o provedor do PSS é remunerado principalmente pela venda
de dispositivos e insumos utilizados. Sao feitos contratos, que incluem o uso do
equipamento, servicos de apoio e quantidades minimas de suprimentos que devem ser
adquiridos. No geral, ainda que as duas empresas adotam o PSS, observou-se que pouca
énfase é dada ao desenvolvimento dos servigos associados aos equipamentos cedidos. O
Quadro 26 compara os tipos de servicos ofertados pelas duas empresas.

Quadro 26 — Sintese dos resultados — Caracterizagdo do PSS

Caracterizacao do PSS Empresa A Empresa B
Servicos associados ao
produto
Instalacao v
Manutencao v v
Operacao
Diagndstico
Consultoria
Treinamento v v
Calibragao v
Propriedade do Produto
Produtor / Provedor v 4
Cliente
Modelo de Receita
Venda
Aluguel
Pagamento pelo uso
Comodato v v
Tipo de PSS
Produto
Uso v v
Resultado
Motivacao para ado¢ao do Ter o produto em
PSS ep ’ Alto lucro hospitaispde referéncia
Vantagens da adocéo do PSS Retorno financeiro Publicidade
Desvantagens da adogao do - Aumento dos ativos - Baixa venda dos
PSS - Baixa qualidade do insumos utilizados no
produto fabricado produto
Tempo de adocao do PSS 30 anos 4 anos

Legenda: o simbolo v'significa que a caracteristica do PSS é presente na empresa

Fonte: Elaborado pelo autor

Quanto aos tipos de PSS e servicos associados, observa-se que nas duas
empresas, 0S servicos associados sao semelhantes, compreendendo, basicamente, a
manutencao e o treinamento de operacao dos equipamentos. Também, nao foi observada



128

a oferta de servicos avancados, tais como operacdo ou garantia de desempenho do
produto. Logo, considerando a taxionomia proposta por Baines e Lightfoot (2003), as duas
empresas oferecem servigos basicos e intermediarios a fim de garantir a funcionalidade do
produto, mas as empresas nao o0s exploram como oportunidades de negocios

independentes do produto.

Quanto a propriedade do produto, nos dois casos, ela é sempre do provedor do
PSS, ja que ambas usam o modelo de comodato, que pode ser caracterizado como PSS
orientado ao uso. Entre uma das principais vantagens deste modelo para os clientes é que
as engenharias clinicas dos hospitais buscam solugdes tecnologicamente mais avangadas
sem grandes investimentos em capital. Com isto, ocorre a mudanca do paradigma de
possuir 0 bem para os servigos na area hospitalar.

Quanto ao processo de front-end of innovation do PSS, o nivel de maturidade
deste processo nas duas empresas € baixo, caracterizado pela informalidade e pela baixa
utilizacdo de métodos estruturados de planejamento e tomada de decisdo. Principalmente,
ha pouca (quase nenhuma) énfase no desenvolvimento e integracdo dos servigos
associados aos equipamentos cedidos. Assim, a integracdo entre desenvolvimento de
produto e desenvolvimento de servicos representa um grande desafio para as empresas

que buscam implantar modelos de negdcios pautados no PSS.

Nas duas empresas, o processo de desenvolvimento de produtos é de
responsabilidade do departamento de Engenharia. Ainda que existam areas dedicadas a
assisténcia técnica, elas se encarregariam da execucao dos servicos (fungdo mais técnica
e operacional). De fato, tanto na Empresa A como na Empresa B, ndo existe uma area
dedicada e exclusiva para o desenvolvimento de novos servicos, sendo que a area
Comercial, por ser mais proxima aos clientes assume um papel importante na geracao da
inovacao de novos servicos. Este relacionamento é interessante para o processo por
intensificar a geracéo de insights, facilitar a empresa a traduzir as demandas do mercado e

também de aferir a satisfacéo dos clientes com os servicos e produtos disponibilizados.

Como apontado, ndo ha um processo para o DPSS em nenhuma das empresas,
sendo que ambas priorizam o processo de desenvolvimento de produto. Por serem
empresas fabricantes de equipamentos médicos possuem certificacdo de seus Sistemas
de Gestao da Qualidade. Logo, os requisitos de projeto e desenvolvimento sao requeridos
pelas normas de certificacdo, tais como a ABNT NBR ISO 13485 e RDC 16 da ANVISA.
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Naturalmente, como em qualquer processo de desenvolvimento, ha atividades
ligadas ao front-end, ainda que este termo nao fosse de conhecimento dos entrevistados.
Nas empresas, o front-end of innovation é uma fase executada sem maior grau de
estruturagdo ou sistematizacdo. As duas empresas se concentram nas atividades de
identificagdo de oportunidades, geragao de ideias e andlise de viabilidade. Esta énfase na
fase inicial é influenciada basicamente pelo nivel de contato que as empresas estabelecem

com seus clientes.

Nao ha estratégias claras de inovacdo. Apesar das duas empresas afirmarem
possuir um planejamento estratégico formalizado, um plano estratégico de produto/servico
nao é concebido pelas empresas. Neste sentido, a Empresa B mencionou exemplos de
novos projetos que foram desenvolvidos a partir de contingéncias do mercado, sem que
estivessem contemplados em seu planejamento. Logo, ficou evidenciada a falta de
articulacao entre estratégia de negb6cio e de produtos/servigos, prevalecendo uma

estratégia emergente atrelada as tecnologias e mercados ja explorados pela empresa.

A identificacao de oportunidades e avaliacao preliminar de mercado €, geralmente,
de responsabilidade da prépria diretoria ou das areas comerciais, que vislumbram
oportunidades por meio da participacdo em eventos do setor, anélise da concorréncia e em
informacdes colhidas de clientes ou consultores por meio de contatos/relacionamentos ou
pesquisas de mercado (por exemplo, Empresa B). Trata-se de um processo realizado de
forma nao sistematica e muito fundamentado em percepgdes particulares dos individuos
das areas proximas ao cliente. Apesar de parecer um elemento 6bvio, o monitoramento

continuo dos aspectos do mercado necessitaria ser aprimorado por essas empresas.

As ideias para novos produtos/servicos sao originadas a partir de diversas fontes,
mas, principalmente, areas funcionais, clientes, concorrentes, fornecedores, feiras etc. Nao
ha programas sistematizados de geracédo de ideias nas Empresas A e B. Além disso,
nenhum dos entrevistados alegou possuir procedimentos estabelecidos para a avaliacéao e

selecéo das ideias, sendo que as decisdes sao tomadas pelas respectivas Diretorias.

A avaliacao técnica compete as areas de Engenharia e a avaliacdo econémica é
feita pela area Comercial. Observou-se, nesta etapa, grande interacdo entre as areas
envolvidas, o que contribui para a qualidade de execucdo. As avaliacbes, porém, sao
frageis e nao seguem métodos mais estruturados de analise. A viabilidade técnica é feita

de maneira superficial, baseada na existéncia ou nao de recursos materiais e na
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capacidade de realizacao do produto. A analise financeira é realizada pelos indicadores
tradicionais (projecao de vendas, custos e lucratividade) e pautada na experiéncia e
percepcao dos executores. Existe uma preocupacdo maior em manter um certo nivel de

custo (exemplo, custos dos novos componentes incorporados aos produtos).

A aprovacao final passa, predominantemente, por uma decisdo tomada pela
diretoria de cada uma das empresas. Na sequéncia, sao determinadas as tarefas, as
responsabilidades e os prazos para cada etapa de desenvolvimento. Foram identificados
graus de detalhamento diferenciados na elaboracdo do projeto do produto, sendo o
cronograma de atividades um de seus principais elementos. Por fim, quanto a utilizagéo de
gates, as duas empresas afirmaram utilizar mecanismos semelhantes de avaliacdo, mas
nao revelaram adotar procedimentos mais detalhados na realizagdo das analises. De fato,
constam andlises criticas (pontos de verificacdo e validagdo), os quais sdao também
requeridos pelas normas de certificacdo (ABNT NBR ISO 13485 e RDC 16 da ANVISA),

mas que ocorrem informalmente e executadas pelos envolvidos no projeto.

Quanto as informacoes utilizados no PDPSS, a Figura 35 apresenta uma visao
geral da utilizacao das informacdes utilizadas no desenvolvimento do PSS.
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Figura 35 — Informagdes utilizadas por cada empresa ou ambas
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Legenda:

Analisando as informacdes utilizadas durante o PDPSS, observa-se que grande
parte dessas informacdes (43% dos tipos de informagdes investigadas) sao utilizadas por
ambas. Informagdes tais como: 'Mercado', 'Posicionamento do produto’, 'Beneficios e
requisitos do produto' e 'Estratégia de inovacao e negécio' sdo fundamentais para iniciar o
PDPSS, sendo utilizadas na geracao de ideias e viabilidade econémica. Ja informacdes
sobre a 'ldentificacdo da demanda do cliente' e 'Requisitos e necessidades dos clientes'
séo levadas em consideracdo, visto que ambas empresas possuem certificagdo de seu
SGQ, sendo que a satisfagdo do cliente € um requisito muito presente nas normas de
certificacao.

Informagbes tais como 'Plano de desenvolvimento', 'Sistema, caracteristicas e
tecnologias' e 'Nivel de prontiddo das tecnologias' sdo importantes para determinar
questdes relativas a inovagdo e viabilidade técnica. Por fim, as informacdes sobre os
'Requisitos de manufatura' sdo avaliados por ambas empresas e objetivam garantir a
“manufaturabilidade” dos novos projetos.
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As informacdes ndo utilizadas por ambas empresas correspondem a 35% do total
de informacdes. Informagdes sobre o 'Posicionamento do Produto' ndo sao utilizadas por
julgarem que o mercado-alvo, o desempenho e competitividade do produto serem ja
conhecidos e inalteradas sempre que de um novo projeto. Informagdes sobre 'Canais de
Marketing' também nao sdo levadas em consideracdo, ja que novos produtos sao,
geralmente, inovagdes incrementais e a rede de distribuicdo e forma de comercializagéo
nao se alteram. Surpreendentemente, informagdes sobre 'Dados econdmicos e financeiros'
ndo sao utilizados no PDPP, pois sao informagdes importantes para avaliar o retorno do

investimento, impostos e margem de lucro.

Nas empresas, a lideranca para projetos de PSS é responsavel do Departamento
de Engenharia, entdo informacdes sobre 'Provavel lider e/ou equipe de projeto’ ndo sao
avaliadas. As informacgdes sobre as 'Ambicdes de negdcios do cliente' ndo sao avaliadas,
bem como informacdes sobre a 'Definicdo das partes interessadas'. Outra informacao que
nao se altera é com relagdo aos clientes a serem atendidos, sendo sempre 0 mesmo
publico-alvo dos desenvolvimentos das Empresas A e B. As informagdes de 'Analise de
Risco do Negdcio' ndo sédo avaliadas, pois ambas empresas julgaram conhecer bastante o
setor de atuacdo. Porém, isto reforca a percepcao de caréncias na adog¢do de métodos

mais elaborados nos processos de verificagéo da viabilidade dos novos projetos.

Ha também informacdes que sdo usados por apenas uma das empresas. Por
exemplo, a Empresa A, por ser uma empresa de médio porte, considera informacoes
relativas a cadeia de suprimentos, competéncias organizacionais e impacto ambiental. As
informacdes sobre a 'Cadeia de suprimentos' € devido a sua estrutura atual ser composta
com alto nimero de atores envolvidos com todas as etapas da oferta do PSS. Quanto as
informacdes sobre 'Competéncias organizacionais necessarias', a Empresa A, a fim de
verificar se existem na empresa todas as competéncias necessarias ao projeto. Por
exemplo profissional de software sdo requeridos apenas quando da necessidade de

desenvolver um novo software ou alterar os ja existentes.

Com relacao as informacoes sobre a 'Avaliacdo do impacto ambiental’, a Empresa
A os utiliza devido ao alto numero de equipamentos em comodato disponibilizados no
mercado, estimado em mais de 10 mil unidades. Esses equipamentos sdo retornados para
a empresa para a correta descaracterizacdo e descarte. Isso gera um alto impacto

ambiental, por isso informacdes sobre a correta distincdo é de suma importancia. Ja a
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Empresa B ainda ndo se preocupa com 0 assunto por possuir poucos equipamentos
distribuidos no mercado, sendo que os produtos sao descartados pelos préprios clientes.

Por outro lado, a Empresa B ndo leva em consideragdo essas informacdes, mas
coleta e analisa informagbes sobre envolvimento das partes interessadas e
patentes/propriedade intelectual. Para a empresa, ela monitora profissionais que utilizam
seus equipamentos, principalmente médicos. Eles sao usados como fontes de informacdes
sobre o desempenho do produto, assim como prospectores de novas oportunidades de
negocio. Informagbes sobre 'Patentes e propriedade intelectual' mostrou ser uma
preocupacao apenas da Empresa B, que mencionou ter parcerias com universidades
publicas e que assuntos referentes a registros, patentes, propriedade intelectual é um
assunto bastante difundido entre eles. Essas informacdes, por sua vez, ndo demonstraram

ser alvo de preocupacdes na Empresa A.

A Figura 36 apresenta uma visao geral da utilizacao dos critérios de decisao pelas

Empresas A e B.

Figura 36 — Critérios de Decisao utilizados por cada empresa ou ambas
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Fonte: Elaborado pelo autor

Analisando os critérios de decisao utilizados pelas duas empresas, observa-se que
a maioria desses critérios sao utilizados por ambas empresas. Os critérios 'Alinhamento
estratégico' e 'Comprometimento organizacional' ndo sao utilizados por ambas empresas,

visto que ndo ha preocupacédo em incorporar o desenvolvimento do produto ou servigo
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como forma de atingir os objetivos, metas e interesses da empresa. Com relagdo ao
comprometimento organizacional, 0 mesmo nao é um critério de decisao, visto que sao
poucos 0s projetos desenvolvidos, por isso, supdem-se que ha sempre a motivacao e
interesse em desenvolve-los. A Empresa A nao leva em consideracdo o tempo de
lancamento como critério de decisdo, visto que esse requisito pouco interfere no
desenvolvimento de novos produtos. Diferentemente, a Empresa B julga importante devido
a grande participacdo em feiras do setor onde o produto € exposto e a necessidade de

novos produtos e novidades é fundamental.

Por fim, foi possivel desenvolver um framework com o objetivo de auxiliar empresas
na elaboracdo do PDPSS. Ele contribui ao indicar as informag¢des que poderiam ser
coletadas e analisadas em cada etapa do FEI. Também, indica critérios de decisdo em
gates do processo. Este framework (Figura 37) foi proposto a partir da andlise da revisao
bibliogréafica e dos casos realizados.

Figura 37 — Framework de Informagdes e Critérios de Decisao no FEI
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Fonte: Elaborado pelo autor

Na parte superior das atividades do front-end of innovation estdo descritas as
informacdes requeridas por cada uma delas. Ja na parte inferior estdo descritos os critérios
de decisdo que poderiam ser utilizados em cada ponto de avaliagdo (gates). Apds a
identificacdo de cada informacao e critério de decisao utilizado, ha uma identificacao entre
parénteses. Quando mostrado a letra 'A’, significa que aquela informacao ou aquele critério
de decisao ¢é utilizado apenas pela Empresa A. Quando mostrado a letra 'B', significa que
que aquela informacao ou aquele critério de decisédo € utilizado apenas pela Empresa B.
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No caso da informacao ou aquele critério de decisao ser utilizado por ambas empresas, a
letra 'AB' € mostrada. As informacdes ou critérios de decisdao sem os parénteses no final
indica que nao sao utilizadas pelas empresas estudadas, porém sao importantes para o
processo de front-end of innovation. A seguir esta descrito o que ocorre em cada atividade.

A atividade "Avaliacao Preliminar do Mercado", € o momento onde a organizacao
identifica oportunidades onde a mesma possa querer perseguir. Geralmente é guiado pelo
planejamento estratégico (objetivos do negdécio) da organizagdo. Alguns documentos
utilizados nessa etapa sdo: documento de oportunidade de negdécio, planejamento
estratégico, leis, normas regulamentadoras, dentre outros. O documento de saida nessa
etapa € uma proposta de diretrizes de novos produtos/servicos. Logo, sdo sugeridas as
seguintes informacdes: Mercado (AB), Estratégia de inovacdo e negocios (AB),
Identificacdo da demanda do cliente (AB) e Clientes a serem atendidos.

Na atividade "Geracao de Ideia" é onde acontece o 'nascimento’, desenvolvimento
e maturacao da oportunidade em uma ideia concreta. As ideias aqui podem ser construidas,
derrocadas, combinadas, remodeladas, modificadas e atualizadas a medida em que o
processo evolui. Alguns documentos utilizados nessa etapa sdo: documentos de geracao
de ideias. O documento de saida nessa etapa é um formulario de geracao de novas ideias.
Logo, sao sugeridas as seguintes informacdes: Sistema, caracteristicas e tecnologias (AB)
e Requisitos e necessidades dos clientes (AB).

A na atividade "Triagem das ideias geradas" é o momento em que as varias ideias
geradas na atividade anterior sdo avaliadas a fim de julgar quais delas devem seguir para
alcancar o maior valor comercial. H4 aqui um ponto de avaliagcao (gate). Alguns documentos
utilizados nessa etapa sao: documentos de triagem de ideias. O documento de saida nessa
etapa € um formulario de avaliacdo de ideias. As ideias selecionadas seguem para a
proxima atividade. Ja as ideias que ndo passaram pelo crivo de avaliacao, sdo descartadas.
Logo, é sugerida a seguinte informacéao: Custos do produto e desenvolvimento (AB). Para
0 gate, sdo sugeridos 0s seguintes critérios de decisdo: Alinhamento estratégico e
Competitividade produto (AB).

Na atividade de "Conceito Preliminar", é estabelecido de forma a registrar
caracteristicas gerais do produto/servi¢co deve ter para atender a oportunidade de mercado.
Sao definidas também informagdes sobre o objetivo comercial que se pretende atingir com
o projeto. Pode ser desenvolvido um caso (business case preliminar) baseado em
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estimativas do mercado, necessidades dos clientes, requisitos de investimento, avaliaces
de concorrentes, disponibilidade tecnolégica e risco geral do projeto. Cada ideia
selecionada vira um conceito. O documento de saida nessa etapa € um registro do conceito
preliminar do produto/servi¢o. Logo, sdo sugeridas as seguintes informacdes: Beneficios e
requisitos do produto (AB), Ambicdes de negédcio do cliente, Definicao de servicos de apoio

e Requisitos legais (AB).

Todo conceito preliminar criado é entdao avaliado na atividade de "Analise de
viabilidade preliminar", na qual ocorre a verificagdo do retorno esperado que atesta a
viabilidade econdmica para o langamento do produto/servico. H4 aqui um outro ponto de
avaliacao (gate). Os conceitos aprovados viram entdo projetos. Os que ndo forem
aprovados nessa etapa, sdo descartados. Logo, sado sugeridas as seguintes informacoes:
Custos do produto e desenvolvimento (AB), Dados econdmicos e financeiros,
Comprometimentos organizacionais necessérias e Andlise de risco do negocio. Para o gate,
sdo sugeridos o0s seguintes critérios de decisdo: Retorno financeiro (AB), Viabilidade
Técnica do projeto (AB) e Viabilidade Comercial do projeto (AB).

Por fim, na atividade "Planejamento preliminar do projeto" ocorre o planejamento
com definicdo dos responsaveis por conduzir o desenvolvimento do projeto e seu
cronograma de execugao. Sao priorizados os projetos aprovados e a data de previsao do
langamento de cada projeto. Deveria ser gerado entdo o Plano de Projeto, com informacdes
sobre responsabilidades, atividades, recursos necessarios, tempo de execucao etc. Ha aqui
um ultimo ponto de avaliacdo (gate), no qual é decidido de fato pela continuagcao ou néao
dos projetos. Logo, sdo sugeridas as seguintes informacdes: Cadeia de suprimentos, Plano
de desenvolvimento (AB), Provavel lider projeto, Envolvimento das partes interessadas e
Estrutura de prestagao dos servicos. Para o gate, € sugerido o seguinte critério de decisao:
Necessidade de recursos.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo tem como objetivo apresentar as consideracdes sobre os resultados
encontrados e destacas as principais conclusées a cerca dessa pesquisa. Tem como
objetivo também, evidenciar as contribui¢cdes da pesquisa, tanto para a literatura como para
o campo empresarial. Sdo explicitadas também as limitagcdes da pesquisa e sugestdes para
futuros estudos.

6.1 Sintese

O Product Service-system (PSS) € uma solucao oferecida que envolve tanto um
produto quanto servicos a fim de fornecer a funcionalidade necessaria (WONG;
CAMBRIDGE., 2004). Ja o Front-end of innovation (FEI) abrange atividades,
processamento de informagdes e decisdes a partir da descoberta de uma ideia ou
oportunidade até a decisdao final de desenvolver um novo produto (COOPER,;
KLEINSCHMIDT, 1987; KHURANA; ROSENTHAL, 1998). A partir desses dois conceitos,
esse trabalho buscou identificar como empresas fabricantes de equipamentos médico
hospitalares desenvolvem a fase do FEI do processo de desenvolvimento do PSS. Para

isso 0 seguinte objetivo de pesquisa foi determinado:

Descrever e analisar as informacoes e os critérios de decisao utilizados no front-
end of innovation de duas empresas do setor de equipamento médico hospitalar
que ofertam PSS aos seus clientes.

Para a realizacao da pesquisa e consecu¢ao dos objetivos, usou-se como método
de pesquisa: a revisao bibliografica e o estudo de caso em duas empresas fabricantes de
equipamentos médico hospitalares. O primeiro método teve o objetivo de analisar o estado-
da-arte sobre os conceitos de PSS e FEl. Os estudos de casos, por sua vez,
corresponderam a parte empirica do trabalho, pois os dados coletados foram apresentados
de maneira a esclarecer a realidade dessas empresas quanto ao uso das informacdes e
critérios de decisao.

Em sintese, pode-se concluir que o baixo nivel de maturidade do PDPSS também
se reflete nas informacgdes coletadas e utilizadas para subsidiar a tomada de decisdo. Nas
empresas, a gestdo da informacao (coleta, andlise, disseminacao e registro) é também

conduzida de maneira informal e ndo-sistematizada, ou seja, ndo é executada regularmente



138

ou ndo se aplicam procedimentos e registros da atividade. A maneira empirica baseada na
experiéncia adquirida ao longo dos anos pelos envolvidos reforca esta postura. Além disso,
observa-se uma deficiéncia com relacdo as informagdes necessarias para analise
econOmica e técnica dos projetos. Outro ponto a se destacar, mas que também ja fora
comentado, é que o levantamento das informagdes se concentra no desenvolvimento do
produto. Praticamente, nada foi mencionado em relagdao as informacdes necessarias a

prestacao dos servigcos associados aos produtos.

Ressalta-se que deficiéncias na gestdo da informacédo no PDPSS podem levar a
varios problemas, tais como: informacdes perdidas, incompletas, mal formuladas e tomada
de decisdo a partir de premissa incorreta. Além disso, a disseminacao do conhecimento
tacito dos componentes do time de projeto fica reduzida. Do mesmo modo, informacdes
para subsidiar os processos de servicos deveriam receber maior atencao por parte dessas
empresas. Portanto, ha a necessidade das empresas em melhor organizar o conhecimento

necessario ao desenvolvimento do PDPSS.

Assim, considera-se que as duas questdes de pesquisa propostas nesse trabalho
foram respondidas, uma vez que os estudos de caso permitiram verificar quais as
informacdes necessarias e quais os critérios de decisao utilizados no processo de decisdo
na fase do FEI. Esses dados estdo apresentados no capitulo 5. Dessa forma considera-se
que o objetivo de pesquisa foi alcancado.

6.2 - Contribuicoes da pesquisa (implicacoes)

Como contribuicdes tedricas, o trabalho permitiu a partir da revisao bibliografica
realizada apresentar uma sistematizagéo das principais informacoes e critérios de decisdo
citados pelos autores conforme visto nos capitulos 2 e 3. Além disso, o trabalho permitiu
apresentar um framework com as informagdes e os critérios de decisdo utilizados no FEl,
conforme apresentado na Figura 37. Essa estrutura contribui de tal forma que é possivel
apresentar de forma visual e intuitiva 0 momento onde as informagdes e critérios de decisao

sdo realmente utilizados no processo de FEI.

Como contribuicbes gerenciais, empresas fabricantes de equipamentos médicos,
ou até mesmo de outros setores, poderiam utilizar o framework proposto como forma de

organizar seus processos de decisdo no FEI do PDPSS (Figura 37). Ainda ha a contribuicao
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de apresentar as empresas fabricantes de equipamentos médicos a importancia de se
estruturar um processo de desenvolvimento de PSS ou ainda integrar esse processo ao
processo ja estruturado e definido de desenvolvimento de produtos. Com uma estruturagao
formal do processo de DPSS ou até mesmo a integragdo com o PDP, é possivel que as
empresas utilizem adequadamente as informacdes e os critérios de decisdo, melhorando a

qualidade metodoldgica de seus novos projetos.

6.3 — Limitacoes da pesquisa

Varias foram as dificuldades e limitacdes desse trabalho. A tentativa de obter dados
primarios demandou grande esforco do pesquisador no sentido de selecionar somente
empresas fabricantes de produtos médicos e que aplicassem o PSS como modelo de
negécio. Foram contatadas 45 empresas, sendo que 38 dessas preenchiam os critérios de
pesquisa; porém apenas duas se prontificaram a participar da pesquisa.

Além disso, o numero de respondentes dentro dessas duas empresas foi um fator
limitante, pois nao foi possivel entrevistar os diretores, representantes da area comercial ou
CEOs dessas empresas. Outra limitacao importante se deu devido ao nivel de maturidade
do processo de desenvolvimento do PSS das empresas estudadas, que se mostrou em um

nivel nao elevado, o que dificultou o aprofundamento das questées de pesquisa.

Ademais, com relacao aos produtos ofertados no PSS das empresas estudadas,
0S Mesmos apenas incorporam servicos basicos, tais como treinamento de utilizacao e

manutencao preventiva.

6.4 - Sugestoes de futuros estudos

Algumas sugestdes para trabalhos futuros podem ser identificadas permitindo um
direcionamento diferente do que foi executado. Algumas dessas sugestdes ndao puderam
ser verificadas pois nao faziam parte do escopo da pesquisa ou demandariam um esforgo
maior de pesquisa para serem concretizados. A seguir, segue uma breve lista de sugestdes
que podem ser desenvolvidas em trabalhos futuros:

» Estudos mais aprofundados com um nimero maior de empresas e de ramos diferentes
do estudado nesse trabalho, ja que sao cenarios diferentes e que podem corroborar ou até
mesmo refutar os achados aqui apresentados;
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¢ Um aprofundamento do motivo pelo qual as informacdes e critérios de decisdo nao sao
utilizados pelas empresas pode ser fonte de um amplo debate;

» Avaliar o grau de conhecimento de conhecimento das informagdes necessarias a

execucao do PDPSS por seus usuarios;

» Desenvolver métodos e técnicas relativas ao gerenciamento das informacdes e de

aprendizagem organizacional para suportar o PDPSS.

Espera-se que este trabalho contribua para a melhor compreenséo dos processos
de desenvolvimento do PSS em diversas empresas, estimulando o debate e a estruturagéao
de um processo formalizado a fim de que a avaliacdo do prosseguimento ou ndo de um

PSS possa ser melhor realizada.
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APENDICE 1 - CARTA DE APRESENTACAO DA ENTREVISTA

Prezado Sr. [NOME DO CONTATO NA EMPRESA],

Gostaria de Ihe convidar para participar da pesquisa de campo para minha dissertacao de
mestrado, conduzida na Universidade Federal de Sao Carlos (UFSCar), sob orientacao do prof. dr.
Glauco Henrique de Sousa Mendes com o titulo de “O FRONT-END OF INNOVATION SISTEMAS
PRODUTO-SERVICO EM EMPRESAS FABRICANTES DE EQUIPAMENTOS MEDICO-
HOSPITALARES: ANALISE DO PROCESSO DE DECISAQ”.

Estou entrevistando importantes gestores estratégicos, que atuam em empresas de
destaque do setor de equipamentos médicos, e que tenham contato com a introdu¢cao de modelos
de negocios inovadores nestas empresas. A [NOME DA EMPRESA] foi uma das empresas

selecionadas para participar da pesquisa.

Cada entrevista tem duracao prevista de uma hora, podendo ser agendada de acordo com
a sua conveniéncia. As empresas participantes receberao os resultados da pesquisa tao logo a
mesma esteja concluida. Além disso, coloco-me desde ja a sua inteira disposi¢édo, para apresentar
e discutir pessoalmente os resultados obtidos, apds a defesa da tese na universidade.

Ressalto que serdo seguidas as diretrizes vigentes na UFSCar, que estabelecem a
confidencialidade das informacdes de carater sigiloso, e preservacao do sigilo sobre a identidade

dos respondentes.

Estou a disposicao caso haja qualquer duvida sobre a pesquisa.

Atenciosamente,
Francisco Andrea Simbes Braga
Aluno de Mestrado do PPGEP da UFSCar
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Parte | - CARACTERIZAGCAO DA EMPRESA E DO(S) ENTREVISTADO(S)
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Dados da organizacao

Nome:

Localizacao Geografica da Empresa:

Ramo de atividade:

Principais linhas de produtos comercializados:

Quantidade de colaboradores:

A empresa exporta? O Nao O Sim. Para quais paises?

Dados do entrevistado
Dados coletados em relagdo a cada entrevistado

Data da entrevista Local da Entrevista:

Nome do entrevistado:

Cargo na empresa:

Tempo que esta na empresa: Contato (telefone e e-mail):

Grau de Envolvimento com o Processo de Desenvolvimento de Sistemas de Produtos-
Servicos (PDPSS):

Parte Il - CARACTERIZACAO DO PSS ESTUDADO

Nome do produto

Tipos de SERVIGOS ASSOCIADOS
O instalagdo 0 manutencao O reparo O operacao [ diagndstico I consultoria O
treinamento e [J outros servicos associados. Quais

Opcdes de PROPRIEDADE DO PRODUTO
[ produtor O cliente O outro. Especificar:

MODELO DE RECEITA do produto
O venda O aluguel O pagamento pelo uso 0 comodato. Especificar:

TIPO DE PSS
O Produto O Uso O Resultado

MOTIVAGCOES PARA A SUA ADOCAO
Razbes e Fonte para adocgéo

TEMPO DE ADOCAO deste modelo de negécio
Experiéncia com PSS

Como os RETORNOS/RISCOS com o PSS foram avaliados
Vantagens e Desvantagens




Parte Il - FRONT-END OF INNOVATION DO PSS
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Area / DEPARTAMENTO RESPONSAVEL pelo desenvolvimento de produtos? Ela também é
responsavel pelo desenvolvimento de servicos? Se nado, quem? No PSS analisado, o
desenvolvimento de produto e de servicos ocorre de forma INTEGRADA OU SEPARADA?

Descricdo da POSICAO DA AREA (S) na estrutura administrativa.

Quais areas da EMPRESA ESTAVAM ENVOLVIDAS / PARTICIPARAM DO PDPSS. Explique
qual FOI PARTICIPACAO dessas areas e qual o grau de envolvimento (ALTO / MEDIO /
BAIXO) dessas areas ao longo DO PROJETO?

Existe um processo estruturado para o PDPSS? Se sim, quais as etapas/atividades realizadas
no processo de PDPSS?

Como é feito o alinhamento entre o planejamento estratégico, o planejamento do conjunto de
projetos e a estratégia tecnoldgica da empresa.

Como foi definida a lideranca e a equipe dos projetos de desenvolvimento de novos
produtos?

Como FOI feita a AVALIACAO PRELIMINAR DO MERCADO (segmentos, tendéncias de
crescimento etc.)
Como | Areas Envolvidas | Informacgdes Avaliadas | Critérios utilizados na Avaliagao

Como FOI feitaa GERACAO DE IDEIA para o PSS? Ha mecanismos formais para geragao de
ideias?
Como | Areas Envolvidas | Informacées Avaliadas | Critérios utilizados na Avaliagdo

Como FOI feita a TRIAGEM DAS IDEIAS GERADAS (segmentos, tendéncias de crescimento
etc.) no langamento de novos produtos?
Como | Areas Envolvidas | Informacoes Avaliadas | Critérios utilizados na Avaliacao

Como o CONCEITO do PSS foi desenvolvido?
Como | Areas Envolvidas | Informacgdes Avaliadas | Critérios utilizados na Avaliagéo

Como FOlI feita a analise de viabilidade (econémica) para o projeto?
Como | Areas Envolvidas | Informacdes Avaliadas | Critérios utilizados na Avaliagao

Como FOlI feita a analise de viabilidade (tecnologica) para o projeto?
Como | Areas Envolvidas | Informacgdes Avaliadas | Critérios utilizados na Avaliagéo

Como FOlI feita a analise de viabilidade (mercadologica) para o projeto?
Como | Areas Envolvidas | Informacdes Avaliadas | Critérios utilizados na Avaliagao

Como FOI feita a analise de oferta de servigcos (mercadoldgica) para o projeto?
Como | Areas Envolvidas | Informacdes Avaliadas | Critérios utilizados na Avaliacdo

Como e quem decidiu sobre a aprovacao ou hao do projeto?

Outras avaliagcoes do projeto foram executadas ao longo do desenvolvimento? Em que
momentos isto aconteceu? Quem fez e de que maneira se fez esta analise?

Apbs a aprovacao, foi elaborado um Plano do Projeto? Como é feito?

Quais as informacdes requeridas no Front-end of innovation (FEI) no PDPSS?

O Mercado O Dados econdmicos e financeiros

O Posicionamento do produto OO0 Competéncias organizacionais necessarias
[ Beneficios e requisitos do produto O Provavel lider e/ou equipe de projeto

O Estratégia de inovagéo e negocio O Ambig6es de negdcios do cliente

O Cadeia de suprimentos O Identificacdo da demanda do cliente

O Canais de marketing O Requisitos e necessidades dos clientes
O Plano de desenvolvimento O Definicao das partes interessadas

O Sistema, caracteristicas e tecnologias O Clientes a serem atendidos

O Requisitos de manufatura O Andlise de Risco do Negdcio

O Nivel de prontidao das tecnologias O Avaliagdo do impacto ambiental

O Patentes e propriedade intelectual O Envolvimento das partes interessadas

O Custos do produto e de desenvolvimento O Outras informagdes
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Como sdo obtidas essas informacdes? Quais as fontes utilizadas para obter essas
informacdes?

Quais os responsaveis por informa-las?

Em geral, qual o grau de conhecimento/certeza que se tem sobre as informagdes necessarios
durante o desenvolvimento do PSS?

Ha gates (pontos de avaliagdo) durante o processo de desenvolvimento? Quem sao 0s
envolvidos nessas decisdes? Como elas realmente funcionam?

Quais sao os critérios de decisao utilizados no FEI do PDPSS?

O Retorno financeiro O Viabilidade comercial do projeto
O Alinhamento estratégico O Necessidades de recursos

O Competitividade do produto O Tempo para langamento

O Comprometimento organizacional O Outros critérios

O Viabilidade técnica do projeto

Os critérios utilizados sao suficientes para tomar a decisdo em relagdo ao desenvolvimento do
PSS?




