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RESUMO

Os servigos passaram a nao ser importantes somente para as empresas do setor terciario,
mas também para as empresas de manufatura. Com a estratégia da servitizacdo, essas
empresas estao ofertando mais servicos adicionados a seus produtos e desenvolvendo novas
ofertas de servicos nas quais o produto deixa de ser o foco na oferta ao cliente. A servitizagao,
entendida como este processo para modelos de negdécios centrados em servicos, exige novas
posturas, processos, capacidades e recursos. Entre 0s processos, é preciso que as empresas
de manufatura passem a desenvolver ndo apenas produtos, mas servicos também. Com isso,
o Desenvolvimento de Novos Servicos (DNS) ganha importéncia para empresas de
manufatura. A despeito desta importancia, ndo existe um consenso na literatura sobre a
estruturacdo do DNS e sua integracdo com o processo de desenvolvimento de produtos (PDP)
em empresas de manufatura. Assim, essa dissertacdo buscou focar nas seguintes questbes
de pesquisa: Como as empresas de manufatura organizam seus processos de
Desenvolvimento de Novos Servicos, e como esse processo € integrado ao processo de
Desenvolvimento de Novos Produtos? Logo, o objetivo é o de caracterizar e analisar o
processo de Desenvolvimento de Novos Servigos no contexto de empresas de manufatura.
Para consecucéo deste objetivo foram utilizadas duas estratégias de pesquisas: a Revisao
Bibliografica Sistematica e o Estudo de Caso Multiplo em duas empresas de manufatura
fabricantes de caminhfes. Por meio de entrevistas semiestruturadas, os responsaveis das
areas envolvidas com o DNS foram entrevistados a fim de identificar informacges relativas a
estruturacdo do DNS. Os resultados indicam que a maioria das inovacoes feitas pelas
empresas investigados referem-se as inovagfes do tipo ad hoc e consistem no
desenvolvimento de novas solugBes para o problema de um cliente. Observou-se também
que as empresas nao possuem uma area dedicada ao DNS, sendo que esta responsabilidade
recai sobre a area de Pds-Venda devido a aproximagao com os clientes. Conclui-se também
gque as empresas nao executam todas as etapas previstas nos modelos tradicionais e
possuem baixos niveis de formalizacdo do DNS. Por fim, sobre a integracdo dos processos
de PDP e DNS, existe um consenso positivo entre as empresas, porém, isto é entendido como
a troca de informacdes. Desta forma, os resultados indicam que os processos séo realizados

de forma néo integrada.

Palavras-chave: Desenvolvimento de Novos Servicos, Servitizagdo, Sistema Produto

Servigos, Empresas de manufatura.
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1. INTRODUCAO

1.1 Contextualizacdo da Pesquisa

A estrutura da producdo econdmica mudou consideravelmente ao longo
dos ultimos 30 anos em todos os paises europeus (NEELY, 2008). Este fenbmeno
também é observado em paises em todos os demais continentes. Em geral, a IndUstria
perdeu importancia relativa no Produto Interno Bruto e na geracdo de empregos em
muitos paises, enquanto o setor de servicos aumentou sua participacdo nesses dois
importantes indicadores macroeconomicos. (RUBALCABA et al. 2008, GALLOUJ e
DEJELLAL, 2010).

No Brasil, segundo o relatério do Ministério do Desenvolvimento,
Indastria e Comércio Exterior do ano de 2016, o setor terciario (servicos) passou de
uma representatividade de 71% do PIB em 2014 para 72,8% em 2015, demonstrando
um pequeno aumento, mas mantendo a sua posi¢cdo majoritaria. Em relacdo aos
empregos formais, o setor terciario € o que possui maior participacdo com quase 73%
das vagas de trabalho (MDIC, 2014). Ambos denotam a importancia dos servi¢os para

as economias nacionais.

Servicos ndo sao importantes apenas para as tradicionais empresas
deste setor, ja que as empresas de manufatura estdo se movendo em direcao a
estratégia de servitizacdo (VANDERMERWE e RADA, 1988). Essa tendéncia reafirma
que a industria vem ndo s6 aumentando a oferta de servicos adicionados aos
produtos, como também dirigindo esforcos para desenvolver novas ofertas de
servicos, nas quais o produto em si deixa de ser o foco das relacdes de negdcio
(BAINES et al., 2007; BAINES et al., 2009b; KINDSTROM e KOWALKOWSKI, 2014).

Os autores Vandermerve e Rada (1988) adotaram o termo servitizac&o
na década de 1980, definindo-o como a tendéncia na qual, pela estimulacdo dos
avancgos tecnoldgicos e da concorréncia, 0s gestores vinham substituindo a pratica de
valorizar os bens como a oferta principal por uma visdo mais focada em atender as
necessidades dos clientes por meio da oferta de servigos. Para isso, passaram a
ofertar pacotes integrados de produtos e servicos e, dessa maneira, a adicdo de

servigos tornou-se um agregador de valor.
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Assim, servitizacao refere-se ao “aumento da oferta de pacotes de bens
focados nos clientes, servicos, apoio, ‘self-service’ e conhecimento a fim de agregar
valor as principais ofertas das empresas” (MATHIEU, 2001; OLIVA e KALLEMBERG,
2003; BAINES et al., 2007; BAINES et al., 2009b).

O pacote de produtos e servicos ofertado aos clientes para atender as
suas necessidades € também chamado de Sistema Produto-Servico, do inglés
Product-Service System (PSS) (BAINES et al. 2007; BORCHARDT et al. 2010). Este
conceito teve sua origem nos anos 1990, no norte da Europa, associado a ecologia
industrial e esta centrado no conceito de vender desempenho (SPRING e ARAUJO,
2009). Goedkoop et al. (1999) afirmam que o PSS deve ser entendido como um
sistema composto por produtos e servicos, que fornece as funcionalidades
necessarias para o usuario, reduzindo o impacto ambiental. Nesta dissertacéo, o
termo servitizacao serd utilizado para se referir a estratégia mais geral orientada aos

servicos e PSS como a oferta integrada de produto e servigo entregue ao cliente.

Segundo Mathieu (2001), a adicédo de servigos na oferta de um produto
€ uma estratégia de diferenciacdo. Muitos tém sido os beneficios da ado¢édo desta
estratégia (CAVALIERI e PEZZOTA, 2012; CESCHIN, 2013; BEUREN et al., 2013).
Uma empresa pode melhorar seu portfélio de produtos por meio da oferta de servicos
especificos aos consumidores (SCHUH et al., 2008), melhorar seu desempenho
financeiro e mercadolégico, gerando aumento das vendas, receitas recorrentes, busca
de maiores margens nos servicos e da fidelidade dos clientes (OLIVA e
KALLENBERG, 2003; GEBAUER et al., 2005; NEELY, 2008; COHEN et al., 2006;
BAINES et al., 2009b).

Porém, a servitizagcéo representa um grande desafio para as empresas
que buscam esta estratégia de negdécio. Mudancas na cultura organizacional, na
estrutura organizacional, nos processos e nas capacidades organizacionais Sao
apresentadas na bibliografia como necessérias para realizacdo desta transi¢cdo para
servicos (OLIVA e KALLENBERG, 2003; GEBAUER, 2008; GREMYR et al. 2010;
MARTINEZ et al., 2010; KOWALKOWSKI et. al, 2015). Nesta mesma linha, Mont
(2002) destaca que esse processo de mudanca afeta diretamente, além das
estratégias de marketing, a producdo e as relacbes das empresas com seus

stakeholders.
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Para explorar as oportunidades da servitizacdo, as empresas de
manufatura devem estabelecer um alinhamento apropriado entre ambiente externo,
estratégia de servicos, processos, capacidades e recursos (GEBAUER et al. 2008).
Os gestores devem atentar para as caracteristicas do ambiente externo da empresa
para, assim, identificar e formular a estratégia do servi¢co corretamente (GEBAUER et
al. 2008). Segundo Gebauer et al. (2010), entre os desafios que as empresas de
manufatura enfrentam na adoc¢é&o da servitizacdo esta a correta definicdo da estratégia
de servico e seu desdobramento em processos, tais como o desenvolvimento de

novos servicos (DNS) e a propria prestacao do servico.

Na implantacdo da servitizacdo, uma das principais mudancas esta
relacionada ao desenvolvimento da oferta integrada de produtos e servi¢os (PSS), o
que implica em mudancas nos processos de desenvolvimento de produto e de
desenvolvimento de novos servicos (TAN, 2010). Segundo Aurich et al. (2004), tanto
0 processo desenvolvimento de produtos (PDP) quanto o desenvolvimento de novos
servi¢cos (DNS) devem ser integrados num mesmo processo a fim de evitar problemas
de compatibilidade e dificuldades de maximizacdo do potencial do PSS para os

clientes.

Neste contexto, o Desenvolvimento de Novos Servicos ganha
importancia para empresas de manufatura jA que servicos passam a ser um dos
principais componentes da oferta ao cliente. Porém, ainda existem muitas davidas e
lacunas referentes a sua organizacao e implementacéo por empresas de manufatura,
sobretudo aquelas relativas a sua sistematizacdo e sua integracdo com o PDP. E

neste contexto que se insere esta dissertacao.

1.2 Problema e Objetivos da Pesquisa

O processo de desenvolvimento de novos servigcos (DNS) passa a ser
critico para o sucesso da solugéo integrada ao cliente (EGGERT et al. 2014). Todavia,
apesar do aumento do numero de ofertas de servicos em empresas de manufatura,
0s processos de DNS continuam sendo realizados de maneira nédo estruturada
(GEBAUER, 2007).
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Pode-se afirmar que o desenvolvimento de um novo servico € um
processo complexo, pois envolve areas de decisdo que nem sempre Sao
contempladas nos processos tradicionais de desenvolvimento de produto, tais como:
maior envolvimento com os clientes, simultaneidade entre a criagdo e a oferta,
planejamento do sistema de entrega do servico etc (JAAKKOLA et al., 2017; MENDES
et al., 2017). Ainda que o conhecimento disponivel na literatura sobre DNS possa
auxiliar a compreensao deste fendbmeno no contexto industrial, ele ndo é suficiente
para compreender toda sua complexidade (KINDSTROM e KOWALKOWSKI, 2009),
ja que se devem considerar também as dificuldades de gerenciamento de duas légicas

diferentes de inovacéo: a do produto e a do servico (GEBAUER et al., 2005).

Outro ponto que torna este fendbmeno (o desenvolvimento de servigcos
em empresas de manufatura) mais complexo é a divergéncia entre autores. Embora
Aurich et al. (2004) recomende a integracdo entre os processos de DNS e
desenvolvimento de produto, Gebauer et al. (2008) apontam que a integracado entre
€SSes processos parece ser necessaria e positiva somente para alguns tipos de
servicos. Kindstrom e Kowalkowski (2009), por sua vez, apontam que O
gerenciamento estratégico do processo de DNS € essencial para empresas de
manufatura. Assim, recomendam um processo estruturado para o DNS, mas,

dependendo da complexidade de cada servico, € importante ter a capacidade de

flexibiliza-lo.

Gremyr et al. (2010) apontam que, embora possa haver integragéo entre
PDP e DNS em algumas etapas do processo de desenvolvimento de uma solucéo
integrada ao cliente, a maioria das empresas de manufatura ndo possui um processo
de DNS téo estruturado como o PDP, o que reflete em diferentes niveis de maturidade
para esses dois processos. Mais recentemente, Gremyr et al. (2014) em pesquisas
com trés grandes fabricantes da industria automobilistica, apontam que existe maior
probabilidade das empresas seguirem um processo estruturado para o DNS, se o0s
servicos sao desenvolvidos de forma separada ao PDP, mesmo assim, isto depende
do tipo de inovagcdo do servico. Logo, parece ndo existir consenso quanto a esta

guestao.

Portanto, o desenvolvimento de novos servicos por empresas de
manufatura configura-se como uma oportunidade de pesquisa, a qual sera focada

nesta dissertacao. As questdes de pesquisa que norteiam sua execuc¢ao sao: i) Como
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as empresas de manufatura organizam seus processos de Desenvolvimento de
Novos Servigcos? ii) como este processo € integrado ao processo de

Desenvolvimento de Novos Produtos?

Para responder as questfes de pesquisa, 0 objetivo deste trabalho é
caracterizar e analisar o processo de Desenvolvimento de Novos Servicos no
contexto de empresas de manufatura. A analise tera como foco a integracao entre
PDP e DNS, a qual é investigada em diferentes perspectivas, tais como a de
processos (atividades que séo compartilhadas ou ndo por esses dois processos), a
organizacional (areas envolvidas, papéis desempenhados e praticas organizacionais
para estimular a integracdo) e a de recursos (métodos e ferramentas de apoio a
integracao e habilidades requeridas a integracéo).

A partir do objetivo geral tém-se o0s seguintes objetivos especificos:

a) Descrever as etapas do processo de DNS adotado pelas

empresas estudadas.

b) Identificar as areas envolvidas no processo de DNS nas empresas
estudadas.

C) Identificar os stakeholders envolvidos no processo de DNS.

d) Identificar praticas e métodos e utilizados para o0 DNS em

empresas de manufatura.
e) Analisar se h& integracdo entre DNS e PDP e como ela é

desenvolvida.

Para a consecucdo desses objetivos foram adotados diversos
procedimentos de pesquisa. Primeiramente, uma revisdo da literatura foi realizada
com o intuito de compor o referencial tedrico. Ademais, 0 método de estudo de caso
foi adotado como estratégia de pesquisa empirica. Especificamente, foram realizados
dois estudos de casos em dois dos maiores fabricantes de caminhdes instalados no
Brasil. As justificativas para escolha do setor e, mais propriamente, dos casos sao

dadas a segquir.

1.3 Justificativa

Ainda que as empresas de manufatura tenham sempre ofertado servigos

associados aos produtos, foi s6 a partir da segunda metade da década de oitenta que
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se observou uma tendéncia no uso dos servicos como forma de aumentar o valor ao
cliente e de diferenciacdo da concorréncia. Em muitos casos, o produto passa a ser
apenas um meio para a provisao do servi¢co. Esta orientacdo para os servicos foi
chamada de Légica Servico-Dominante (Service-Dominant Logic) por Vargo e Lusch
(2004). Neste contexto, a relevancia dos servicos tem aumentado em um ritmo
acelerado, sendo atualmente o setor mais importante de muitos paises. Mais ainda, 0
interesse pela servitizagdo é evidente quando se considera o crescimento dos
servigos pelas empresas de manufatura e também sobre o aumento do namero de
publicacdes sobre o tema (MENDES et al., 2015).

A adocdao da servitizacdo e do PSS representa um grande desafio para
as empresas que buscam esta forma de inovacdo de valor. Entre eles, esta a
necessidade das empresas de manufatura (tradicionalmente focadas no
desenvolvimento de produto) passarem também a se dedicarem a inovacdo em
servicos. Gallouj e Weinstein (1997) veem a inovacdo em servicos como qualquer
mudanca que afete uma ou mais caracteristicas do servico. Ainda que os autores
definam diferentes modos para inovagcédo em servigos (por exemplo, inovacao radical,
inovacdo por melhoria, inovacdo incremental, inovacdo ad hoc, inovacao
recombinativa e inovacéao por formalizacdo) baseados nas competéncias dos clientes,
competéncias dos prestadores de servicos, tecnologia do prestador de servico e
caracteristicas do servico final, o desenvolvimento de novos servigos parece ser uma
fonte essencial de diferenciagdo (JAAKKOLA et al., 2017).

Todavia, poucos estudos discutem a estruturacdo dos processos de
desenvolvimento de novos servicos (DNS) e, sobretudo, sua integracdo com o
processo de desenvolvimento de novos produtos (PDP) (GREMYR et al.,, 2014).
Ademais, os processos de DNS permanecem néo estruturados e menos priorizados
gue os processos de desenvolvimento de novos produtos (GEBAUER, 2007). Dessa
maneira, o esforco dessa pesquisa em entender o DNS em empresas de manufatura
pode esclarecer algumas duvidas sobre o debate acerca da integracéo entre o DNS e
o PDP.

Outra motivagao para a pesquisa reside na realizacdo de dois estudos
de casos em empresas brasileiras. Na literatura sobre PSS e servitizag&o, observa-se
empresas de diferentes setores se envolvendo e tendo sucesso com a servitizagao,

por exemplo, a fabricacéo de turbinas (BAINES et. al., 2007), o compartilhamento de
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automoveis (MEIJKAMP, 1999; KUO, 2010) e as maquinas de fotocopiadoras
(HUANG et. al., 2011). Além desses exemplos, ainda é importante analisar a ado¢ao
da servitizacdo desservitizaggo (KOWALKOWSKI et al. 2017) e, mais
especificamente, a oferta de PSS em setores especificos.

No Brasil, a participacdo de cerca de 60% da movimentacdo de cargas
€ realizada por meio do transporte rodoviario. Assim, muitos representantes da
industria de transformacédo e, mais especificamente, os fabricantes de caminhdes e
Onibus tém adotado o desafio de migrar da tradicional venda de veiculos para a
comercializacdo do seu uso e a oferta de servicos aos seus clientes. Este tipo de
modelo de negdcio no setor de transporte € evidenciado em diferentes paises. Por
exemplo, no setor do transporte rodoviério britanico, a servitizagédo tem sido adotada
por muitos fabricantes de veiculos a fim de cumprir as metas financeiras de

faturamento anual e de superar desafios operacionais (BAINES e LIGHTFOOT, 2013).

No caso brasileiro, para compensar a queda na venda de caminhdes, as
principais montadoras do pais passaram a investir na oferta de solucdes (incluindo
bens e servicos), sobretudo nos servicos de pos-vendas. Assim, servicos como
atendimento aos clientes, pacotes de manutencdo ajustados as necessidades do
transportador e programas de qualificacao e treinamento fazem parte das estratégias
de valorizacdo dos servigos adotadas por essas empresas. Portanto, inovacdes em
servicos tém sido usadas para compensar, em parte, o fraco desempenho do mercado
de caminhdes novos (GERALDO, 2016).

Com isso, espera-se contribuir para o melhor entendimento da estratégia
de servitizacdo em empresas brasileiras e, principalmente, compreender como se da

0 processo de desenvolvimento de novos servicos nessas empresas.

1.4 Estrutura
Este trabalho foi dividido em cinco capitulos.

O primeiro capitulo, denominado Introducéo, contém a caracterizagédo do

tema, a descricdo do problema, do objetivo de pesquisa e sua justificativa.

O segundo capitulo, denominado Revisédo Bibliografica, apresenta os

principais construtos tedricos abordados nesta dissertacdo, a saber: o conceito de
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servicos, inovacao em servicos e servitizacdo. Também traz uma caracterizacdo dos
principais modelos de referéncia para o processo de desenvolvimento de novos
servicos e finaliza com uma discussdo sobre sua utilizacdo em empresas de

manufatura.

O terceiro capitulo (Método da Pesquisa) traz o detalhamento do método
de pesquisa adotado. Sdo apresentados a caracterizacdo da pesquisa, os atores da
pesquisa, as variaveis envolvidas no estudo, o instrumento de coleta de dados e a

estrutura de desenvolvimento da pesquisa.

O quarto capitulo aborda o desenvolvimento dos estudos de caso
desenvolvidos em duas empresas do setor de transporte rodoviario e a andlise dos

resultados obtidos.

O quinto e ultimo capitulo apresenta as conclusdes e as consideracdes
finais do trabalho, assim como as limitacdes inerentes ao estudo e as possiveis

propostas de estudo futuro.
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2. REVISAO DE LITERATURA

Este trabalho aborda o tema “Desenvolvimento de Novos Servicos” e se
delimita a sua aplicagdo em empresas de manufatura. Para tanto, a revisao
bibliografica engloba temas que dao sustentacdo ao entendimento deste fenémeno,
quer sejam: servitizacdo, a inovacao em servicos e 0 processo de desenvolvimento

de novos servigos.

2.1 Servitizacado e Sistema Produto-Servigco

O crescimento da participagao dos servi¢os na riqueza (Produtos Interno
Bruto) e na geracdo de empregos tem sido observado nas Ultimas décadas,
principalmente em paises desenvolvidos (NEELY, 2008). Esta mesma situacédo é
evidenciada também em paises considerados em desenvolvimento, tais como 0s
situados na América Latina. O Brasil ilustra essa situagao, ja que o setor de servigos

representa, aproximadamente, 70% de seu Produto Interno Bruto.

A importancia dos servi¢cos ndo se da somente pela magnitude do setor,
mas também pela maior oferta de servicos por empresas consideradas industriais,
que podem melhorar seus portfélios de produtos por meio da oferta de servigcos
especificos aos consumidores (SCHUH et al., 2008). Sakao e Shimomura (2007)
afirmam que, ao projetar um conjunto integrado de produtos e servicos, o valor total

ao cliente aumenta.

Sasser et al. (1978) ja afirmavam a dificuldade de distincdo entre
empresas produtoras de bens (produtos) e empresas de servicos, ja que, geralmente,
a oferta ao cliente € composta por bens (objetos fisicos e tangiveis) e servicos
(intangiveis e nao fisicos). Do mesmo modo, Oliva e Kallenberg (2003) sugerem que
a oferta ao cliente de uma industria é composta pelo item manufaturado e pelos
servicos a ele associados. Assim, muitas empresas vém ofertando um pacote ou

solugéo completa aos seus clientes, o que engloba bens e servigos.

O termo Servitizag&o foi usado pela primeira vez por Vandermerwe e
Rada (1988), que o definem como a oferta de um pacote integrado de produtos,
servigos, conhecimento e suporte ao cliente a fim de agregar valor ao negaocio principal

da empresa. Para Baines et al. (2007), um tipo especial de servitizacdo € o Sistema
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Produto Servico, do inglés Product-Service System (PSS). Mais recentemente,
Kowalkowski et al. (2017) apontam que servitizacdo € reconhecida como o processo
transformacional no qual uma empresa industrial altera seu modelo de negdcio
centrado no produto para um modelo de negdcio centrado em servi¢cos. Portanto,

empresas servitizadas movem-se para a oferta de sistemas produtos servigcos (PSS).

A Figura 1 apresenta duas estratégias que levam a concepc¢ao do PSS.
Para Morelli (2003), a servitizacao (servitization) consiste na evolucdo de uma oferta
material para uma posicdo em que o componente de material € inseparavel dos
servicos. Similarmente, produtizacdo (productization) refere-se a inclusdo de produtos
a uma base de servi¢cos. Essas duas estratégias caminham na concepc¢éo de um novo
modelo de negdcio, pautado na oferta Unica e integrada de produtos e servigcos
(BAINES et al., 2007).

Figura 1 - Evolug&o do Conceito de PSS

Fonte: BAINES et al., 2007
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A pesquisa em PSS ¢ interdisciplinar e envolve diversas areas do
conhecimento, o que contribui para o uso de diferentes interpretacdes, terminologias
e conceitos para um mesmo fendmeno: a integracao de produtos e servicos (BOEHM
e THOMAS, 2013). O termo PSS teve sua origem nos anos 1990, no norte da Europa,
associado a ecologia industrial e centrado no conceito de vender desempenho por
meio de uma orientagao para servicos em vez de vender apenas bens (SPRING e
ARAUJO, 2009).
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Para Aurich et al. (2010), o uso do termo PSS tem sido mais frequente,
principalmente, no ambito das pesquisas académicas. Contudo, outros termos
também estdo associados ao conceito de PSS, tais como produtos funcionais
(ALONSO-RASGADO e THOMPSON, 2006) e vendas funcionais (LINDAHL e
OLUNDH, 2001; LINDAHL et al., 2006). Na area da tecnologia da informacéo, o termo
comumente usado € o de Service Science (BULLINGER et al., 2003; CHESBROUGH
e SPOHRER, 2006), que prevé a integracdo entre pessoas, tecnologia e negécio. Em
negécios entre empresas de manufatura (business-to-business), muitos autores
adotam o termo PSS industrial (MEIER et al., 2010; MULLER e STARK, 2010;
CEDERGREN et al., 2012).

Esta diversidade de termos é resultado da existéncia de distintas
comunidades de pesquisa sobre o tema que sao: gestdo de servigos (service
management), gestdo de operacbes (operation management), ciéncia de servicos
(service science) e sistema produto-servico (product-service systems). Para Lightfoot
et al. (2013) cinco topicos de pesquisa tém despertado o interesse dessas
comunidades, ainda que com diferentes graus de engajamento. Os temas sao:
diferenciacéo entre produto e servico, estratégia competitiva baseada em servicos,
proposicdo de valor ao cliente, relacionamento com clientes e configuracdo de
produto-servico. Entre esses, apenas o ultimo (configuracdo de produto-servi¢o) tem

sido abordado por todas as comunidades.

O Quadro 1, baseado em Mendes et al. (2016), apresenta um conjunto
de definicbes de PSS encontradas na literatura. Pode ser observado, o uso de
diferentes termos na conceituacdo de PSS, o que poderia ocasionar dificuldades de
entendimento quanto a sua natureza (BOEHM e THOMAS, 2013). Ainda que a
terminologia empregada seja proxima e semelhante, diversos autores (VASANTHA et
al., 2012; BEUREN et al., 2013) apontam para a necessidade de se investir numa

ontologia para o termo, o que facilitaria sua compreensao e aplicacao.
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Quadro 1 - Definicbes de Sistemas produto-servico

AUTOR(ES) DEFINICAO DE PSS
Goedkoop et al. | Eum sistema que abrange produtos, servicos e redes de atores que sio
(1999) apoiados por uma infraestrutura e que busca a competitividade continua,

satisfazendo as necessidades dos consumidores com menores
impactos ambientais que os tradicionais modelos de negécio.

Mont (2002) Um sistema de produtos e servi¢os, apoiado por uma infraestrutura e
rede de atores, projetado para que 0 negocio seja competitivo, satisfaca
as necessidades dos consumidores e tenha menores impactos
ambientais que tradicionais modelos de negécio.

Manzini e Vezzoli | Consiste numa estratégia de inovacéo que desloca o foco do negécio da
(2003) concepcao (e venda) de produtos fisicos para a concepc¢éao (e venda) de
um sistema de produtos e servi¢os que, juntos, sdo capazes de cumprir
as demandas especificas dos consumidores.

Tukker e Tischner | Consiste num mix de produtos tangiveis e servigos intangiveis
(2004) projetados e combinados para que juntos sejam capazes de preencher
as necessidades dos clientes.

Alonso-Rasgado e | Produtos funcionais (Total Care Products) sdo sistemas que séo

Thompson (2004) formados por elementos de hardware combinados com servigos de
suporte (soft elements).
Aurich et al. (2006) Consiste num conjunto de componentes fisicos e nado fisicos

mutualmente inter-relacionadas.

Baines et al. (2007) Um PSS é uma oferta integrada de produtos que entrega valor em uso.
O PSS oferece uma oportunidade para separar sucesso econdmico do
consumo material, 0 que consequentemente reduz o impacto ambiental
das atividades econdmicas.

Fonte: Adaptado pelo autor de Mendes et al. (2016)

Algumas consideracdes podem ser feitas a partir da analise do Quadro
1. A primeira refere-se aos componentes essenciais que formam o PSS, produto (bem
tangivel), servico (atividades de natureza intangivel necessarias para se atingir o
resultado esperado) e sistema (combinacdo de produtos e servi¢cos, assim como o
resultado desse relacionamento) estdo presentes na maioria das definicbes. Além
desses, ha mencao para a infraestrutura e para a rede de atores (stakeholders). A
infraestrutura representa o conjunto de artefatos (tecnologias, espaco fisico,
evidéncias tangiveis etc.) requeridos para a oferta de produtos e servicos
(GOEDKOOP, 1999; MONT, 2002). Ja a rede de atores € composta pelo provedor,
seus fornecedores, clientes e demais organizacdes envolvidas na oferta do PSS
(MONT, 2002).

Uma segunda consideragédo relaciona PSS e sustentabilidade. Um
argumento essencial € que a adocéo do PSS teria o potencial de minimizar impactos
ambientais (GOEDKOOP et al., 1999; MONT, 2002; MANZINI e VEZOLLI, 2003;

MORELLI, 2006). Isso seria alcancado pela desmaterializagdo, que consiste na
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reducdo do uso de materiais na producao e no consumo (MONT, 2002; UNEP, 2002;
TUKKER, 2004). De forma ampla, o PSS colaboraria ndo apenas para minimizar os
impactos ambientais negativos causados pelo grande consumo de produtos, mas
também para equilibrar os aspectos sociais e, ao mesmo tempo, desenvolver a
economia (DIAS et al.,, 2003). Porém, pesquisas recentes (TUKKER, 2015;
VASANTHA et al., 2015) indicam que nem sempre o PSS traz ganhos ambientais.
Para tanto, € necessario que seu projeto e seu consumo sejam planejados para esta

finalidade.

Uma ultima observacao é a relacdo entre PSS e modelo de negdcio,
sendo este definido como a forma pela qual a empresa cria, captura e entrega valor
ao cliente e aos demais stakeholders (OSTERWALDER e PIGNEUR, 2010). Neste
caso, autores como Brandstotter et al. (2003) e Manzini e Vezzoli (2003) apontam o
PSS como uma estratégia de inovacao que se destaca por apresentar um modelo de
negocio diferente dos modelos tradicionais. No PSS, é necessario quebrar o
paradigma de desenvolver solugbes focadas apenas na producéo e venda de bens
tangiveis e adotar o conceito de funcionalidade por meio de produtos e servicos que

sao prestados ao cliente (TAN, 2010).

2.1.1 Tipos de PSS

Tipologias relativas ao PSS foram criadas para descrever uma variedade
de opc¢Oes de ofertas integrada de produtos e servicos (OSTAEYEN et al., 2013). Por
tipologia deve ser entendida como conjuntos de configuracdes derivadas de teorias ja
existentes e que servem para explicar as diferencas entre os elementos de uma
determinada populacéo (SILVA e ROCHA, 2010). No caso do PSS, Tukker (2004) diz

gue o uso adequado de uma tipologia de PSS possibilitaria:

o Atender as necessidades dos clientes de forma integrada e
customizada, criando certa diferenciacao e agregacgéao de valor ao
produto;

o Construgdo de relacionamento exclusivo com clientes

(fidelizacao);
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o Minimizagdo dos custos através do aumento do ciclo de vida do
produto;
o Liberdade para criar sistemas sustentaveis.

Algumas tipologias de PSS foram propostas (BEHREND et al., 2003;
BREZET et al. 2001). Entre elas, a tipologia de Tukker (TUKKER, 2004) € uma das
mais tradicionais e aceita. Segundo o autor, os projetos de PSS podem ser

apresentados em trés tipos principais, conforme ilustra a Figura 2.

Figura 2 - Tipos do PSS

Fonte: Adaptado de Tukker (2004)
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Os tipos de PSS estdo num continuum entre “produto puro” (oferta
exclusiva de bens tangiveis) e “servigo puro” (oferta exclusiva de servicos). O limite
inferior (produto puro) representa a situagdo na qual a industria adota o modelo
tradicional de producéo e venda de bens tangiveis. Além disso, em suas transacdes
comerciais, ele transfere a propriedade do produto para o cliente, ja o limite superior
(servico puro) consiste na oferta exclusiva de servicos. Entre estes dois limites,
encontram-se os tipos de sistemas produtos-servi¢os, 0s quais apresentam produtos
e servicos em um sistema integrado. Tukker (2004) afirma que divisbes nédo sao

rigidamente definidas, podendo abranger mais servigcos ou produtos.

O primeiro tipo de PSS é o orientado ao produto. Este modelo de
negocios € focado na venda de produtos, mas alguns servicos podem ser agregados,
ampliando o valor ao cliente. Para Fan e Zhang (2010), alguns servigos sdo fornecidos
para garantir a funcionalidade e a durabilidade do produto. Esta modalidade pode ser

operacionalizada por meio de:
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a) Servicos relacionados ao produto: o fornecedor vende um produto
fisico e agrega servicos que sdo necessarios durante a fase de uso do produto, tais

como manutengao e reparo.

b) Assessoria e consultoria: sdo prestados servicos de assessoria e

consultoria ao cliente, a fim de garantir o uso mais eficiente dos produtos adquiridos.

O segundo tipo é o PSS orientado ao uso. Este modelo de negdcio néo
esta voltado a venda de produtos, j& que a propriedade do bem néo é transferida ao
cliente. O produto é disponibilizado ao cliente de diversas formas, que paga pelo seu
uso. Em algumas ocasifes, o uso pode ser compartilhado por outros usuarios. Tukker
(2004) salienta que modelos de negdcio como este, de PSS orientado ao uso, pode
levar a efeitos negativos como o uso incorreto e a diminuigdo de sua durabilidade.

Este segundo tipo pode ser operacionalizado por meio de:

a) Arrendamento de produtos: neste modelo, o provedor de PSS mantém
o direito de propriedade do bem e tem a responsabilidade em definir suas condicbes
de uso, sendo, muitas vezes, responsavel pela manutencéo, reparo, controle. Neste
caso, h4 o pagamento regular de uma taxa pelo o uso. Um exemplo seria uma

empresa de leasing de impressoras e/ou computadores.

b) Aluguel/Compartilhamento de produto: os produtos, em geral, sdo de
propriedade de um provedor de servicos, que tem a responsabilidade pela
manutencao, reparo e controle. O usuario nao tem acesso ilimitado e individual ao
produto fisico, j& que este pode ser utilizado por diferentes usuarios. Um exemplo séo
empresas de frotas de taxis que alugam seus carros para outras pessoas trabalharem

como taxista.

c) Enquadramento de produto: similar ao aluguel de produtos ou
compartilhamento, porém ha um simultdneo uso do produto fisico por diversos
usuarios. Um exemplo sao as centrais de cOpias, nas quais o0s usuarios podem alugar

a capacidade da maquina pagando por seu uso.

O ultimo tipo € o PSS orientado ao resultado. Neste modelo de negécio,
o cliente e o fornecedor concordam em um resultado final e ndo ha produto preé-
definido. Consiste na venda de um resultado ou competéncia. Assim, o provedor do
PSS também mantém a propriedade do produto, sendo remunerado pela solucdo
fornecida (FAN e ZHANG, 2010). S&o formas de PSS orientado ao resultado:
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a) Atividade de gerenciamento e terceirizacdo: parte das atividades de
uma empresa € terceirizada para outras empresas. Como exemplo, uma

transportadora pode assumir a area de entregas de uma empresa cliente.

b) Pagamento por unidade de servigo: esse tipo de PSS ainda tem como
base um produto fisico, mas o usuario ndo compra o produto fisico, e sim o resultado
desse produto de acordo com o nivel de servigco prestado. Como exemplo, empresas
que estabelecem contratos de pagamento de cépias impressas ao provedor de
servigos de impressao.

¢) Resultados funcionais: o provedor de servigos acorda com o cliente o
resultado a ser entregue. Como exemplo, empresas que oferecem ambiente

termicamente agradavel no lugar de comercializar o equipamento de ar condicionado.

Nesta tipologia, observa-se que do primeiro (PSS orientado ao produto)
em direcao ao terceiro tipo (PSS orientado ao resultado), o foco e o nivel de servicos
aumentam, a necessidade com as relacdes na cadeia de valor se intensificam, as
necessidades do cliente sdo mais abstratas e, consequentemente, o nivel de
incertezas e riscos para a empresa provedora e para o cliente crescem (TUKKER,
2004)

2.1.2 Beneficios da Servitizacao

A adocao da servitizagao pode trazer beneficios para a propria empresa,
para seus clientes, para o ambiente e para toda a sociedade (ALONSO, 2007; BAINES
et al., 2007; CAVALIERI e PEZZOTA, 2012; CESCHIN, 2013; BEUREN et al., 2013).

Para as empresas, sao citados beneficios econbmicos e
mercadologicos, tais como: os servicos facilitariam as vendas de produtos,
contribuiriam para a fidelizacéo dos clientes, representariam novas fontes de receitas
e, também, possuiriam maiores margens de lucro que os produtos tangiveis
(ANDERSON et al., 1997; BRAX, 2005; BAINES et al., 2009b). A servitizagdo também
tende a reduzir a vulnerabilidade e a volatilidade do fluxo de caixa, permitindo assim
um maior valor para os acionistas, como coloca Srivastava et al. (1998). Mont (2002)
afirma que a proximidade com o cliente gera maior conhecimento sobre suas

necessidades e processos de producdo. Deste modo, o provedor € capaz propor
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solucdes que melhor atendam aos requisitos do cliente. A fidelizac&o decorrente desta
habilidade pode ser utilizada como uma estratégia de diferenciacdo em relacdo aos
concorrentes, como destaca Minguez (2012), tendo como consequéncia direta o

surgimento de uma barreira de entrada.

Para Manzini e Vezzoli (2003), a adocdo de um modelo de negdcios
baseado em PSS ¢é interessante, pois implica em novos tipos de relacionamentos
entre a empresa, o cliente e demais parceiros, possibilitando novas alternativas de
ganhos econdmicos. Por exemplo, ao assumir as atividades do ciclo de vida do
produto antes delegadas a terceiros, a empresa pode ampliar suas fontes de receitas.
Van Halen et al. (2005) complementam que o PSS possibilita maiores margens de

lucros por ser uma oferta customizada.

Enfim, os principais beneficios do PSS para a empresa provedora estao
relacionados a melhoria do negocio, a inovacdo em qualidade e ao aumento da

satisfacdo do cliente quando o PSS é bem executado (AURICH et al., 2010).

Varios sao os beneficios aos clientes. Um deles é que, ao receberem
solucdes integradas e customizadas para uma determinada &rea do negécio, 0s
clientes podem focar recursos em seus processos-chaves. Outra vantagem € a
possibilidade de repassar os custos e as responsabilidades da propriedade do produto
para o provedor (dependendo do modelo de PSS), o que torna o negdcio mais atrativo
e menos oneroso em termos de necessidade de investimento (CAVALIERI e
PEZZOTTA 2012). Por atuarem como cocriadores, os clientes também se apropriam
de conhecimentos do provedor, ampliando seus conhecimentos sobre a operacao.
Para Tukker e Tischner (2006) as solucbes de PSS proporcionam ao cliente gerar um
valor positivo que é superior ao valor da melhor oferta do concorrente e uma

rentabilidade sustentavel.

Outro beneficio associado é que a adocdo do PSS traz impactos
ambientais positivos (MONT, 2002; MORELLI, 2006). Como a propriedade do produto,
em alguns modelos de PSS, néo é transferida ao cliente e permanece com o provedor,
surge o interesse econdémico em gerar produtos mais eficientes (melhor desempenho,
menores custos de manutencdo e de reposicao, maior durabilidade etc.). Porém, os
beneficios ambientais da servitizacdo e do PSS precisam ser analisados caso a caso
(UNEP, 2004; CESCHIN, 2013).
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Por fim, toda a sociedade pode se beneficiar com a adocdo do PSS.
Segundo a UNEP (2002), a implantacdo do PSS pode trazer beneficios para o governo
e para a sociedade a medida que estimula a formulag&o de politicas ambientais que
promovam padroes de producdo e consumo mais sustentaveis (UNEP, 2002;
KRUCKEN e MERONI, 2006). Entretanto, este ponto ndo é consenso entre 0s
autores. Para Manzini e Vezzoli (2003), o PSS ndo necessariamente leva a solucdes
sustentaveis. E um erro concluir que a implantacido de todo projeto de PSS leva,
necessariamente, a beneficios ambientais (TUKKER, 2004).

Baseado em Mendes et al. (2016), o Quadro 2 apresenta uma sintese

dos beneficios advindo da adocéo do PSS.

Quadro 2 - Beneficios da ado¢éo do PSS

DIMENSOES BENEFICIOS REFERENCIAS

Provedor

Estratégia de fidelizacédo do cliente.

Criacdo de barreiras a entrada de novos
competidores.

Possibilidade de inovacdo devido ao maior
conhecimento dos processos dos clientes.
Possibilidade de retornos em virtude da
customizacao e da oferta de maior valor agregado.

Manzini e Vezzoli (2003);
Brax, (2005), Baines et al.,
(2009b), Aurich et al. (2010),
Cavalieri e Pezzotta (2012),
Minguez (2012), Beuren et
al.(2013).

Servitizacdo das
empregos.

economias, gerando mais

Cliente Possibilidade de conseguir ofertas customizadas | Tukker (2004); Tukker e
as suas necessidades Tischner (2006), Cavalieri e
Maior satisfagédo final Pezzotta (2012), Beuren et
Ocasional isencdo de custos administrativos | al. (2013),
(manutencéo, depreciacéo, reparo).

Ambiente Menor utilizagcdo de recursos. Mont, (2002); UNEP, (2002);
Menor producao de residuos. Morelli, (2006); Cavalieri e
Reducédo de impactos ambientais. Pezzotta (2012), Beuren et
Sustentabilidade nos negocios. al. (2013). Ceschin, (2013).

Sociedade Estimulo a producéo e ao consumo sustentavel. UNEP (2002); Baines et al.

(2007); Gao et al. (2009);
Krucken e Meroni (2006)

Fonte: Adaptado pelo autor de Mendes et al. (2016).

2.1.3 Barreiras a implantacéo da servitizacao

Diversos autores (GOEDKOOP et al., 1999; MANZINI et al.,, 2001,
MONT, 2002; ALONSO, 2007; BAINES et al., 2007; KUO et al., 2010; BEUREN et al.,
2013; CESCHIN, 2013) apontam as dificuldades ou barreiras relativas a implantacéao
do PSS.
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Essas barreiras podem ser de diferentes naturezas. Podem ser
observadas barreiras culturais (BAINES et al., 2007; BEUREN et al., 2013; CESCHIN,
2013), organizacionais (VANDERMERWE e RADA, 1988; MONT, 2002), regulatérias
(UNEP, 2002; MONT, 2002; TUKKER e TISCHNER, 2006) e financeiras (NEELY,
2009; CESCHIN, 2013; HOU e NEELY, 2013). Torna-se importante compreender a

influéncia dessas barreiras em cada um dos atores envolvidos com o PSS.

Para as empresas, a adocdo da servitizacdo € mais complexa do que o
modelo tradicional de venda de produtos, o que implica na necessidade de se realizar
mudancas tanto na estrutura quanto na cultura da organizacdo (UNEP, 2002;
CESCHIN, 2013). Kuo et al. (2010) apontam as falhas internas que podem levar ao
insucesso, tais como: falta de alinhamento estratégico entre a empresa e seu pessoal
de campo, nao lidar com a rejeicdo, a ndo existéncia de um sistema de informacdes
adequado, falta de apoio da alta administracao, caréncia de a¢des de conscientizacao
e de treinamento e auséncia de pessoal técnico necessario para desempenhar as

atividades inerentes a oferta dos servigos associados.

Baines et al. (2007) destacam que ndo € comum uma empresa ser
autossuficiente na producdo e entrega do PSS. Assim, uma dificuldade esta na
construcdo e no gerenciamento de uma rede de parceiros envolvidos em sua
implementacéo. O relacionamento entre a empresa e o cliente também pode ser uma
barreira, o que faz com que estratégias de cocriacdo, ja nas fases iniciais do
desenvolvimento do PSS, devam ser estimuladas (MANZINI et al., 2001; LUITEN et
al., 2001). Portanto, novas posturas na relacdo da empresa com seus fornecedores e
com seus clientes sdo necessarias para se garantir maior sucesso na implantacdo do
PSS (SAKAO et al., 2009).

Seguindo as barreiras de dimensdes organizacionais e
comportamentais, observa-se que 0s gerentes sdo frequentemente despreparados
para lidar com esse complexo processo, dessa maneira os autores fazem algumas
recomendacdes, tais como aceitar 0s riscos e acreditar no potencial econémico dos
servicos e prover mudangas organizacionais que deixem claro a nova orientacdo da
empresa para a inovagao em servicos. Gebauer (2007) coloca que, para explorar as
oportunidades de servicos com sucesso, as empresas de manufatura devem

estabelecer o alinhamento apropriado entre o ambiente externo e a estratégia,
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adicionando que o sucesso da inovacao esta diretamente ligado a capacidade dos

gerentes de entenderem o ambiente externo da empresa.

Outra barreira para a empresa provedora é de natureza financeira, ja que
a adocdo do PSS traz alteragBes na forma como a empresa € remunerada (NEELY,
2009). Para Ceschin (2013), o lucro deixa de ser obtido no curto prazo (ha venda de
produto) e passa a ser obtido no médio ou longo prazo por meio da prestacdo de
servigos ao cliente. Isto pode acarretar mudancas no gerenciamento do fluxo de caixa

e em indicadores de rentabilidade.

Para os consumidores, a percepcao de troca de valor da propriedade do
produto para o valor de uma necessidade sendo atendida por servicos se mostra uma
grande barreira cultural, sobretudo no PSS orientados ao uso e no PSS orientado ao
resultado (GOEDKOORP et al., 1999; MANZINI et al., 2001; MONT, 2002; UNEP, 2002;
BAINES et al., 2007). A propriedade do produto ndo so fornece a funcao para usuarios,
mas também é geradora de status e de imagem, além de criar uma sensacao de
controle (JAMES e HOPKINSON, 2002). Outra barreira que acaba reforcando a
necessidade de propriedade € o seu desconhecimento sobre os custos do ciclo de
vida do produto (WHITE et al., 1999)

Para a sociedade, Ceschin (2013) afirma que a questao ambiental nem
sempre € efetivamente valorizada pelas empresas devido a falta de internalizacdo dos
impactos ambientais (MONT e LINDHQVIST, 2003). Adicionalmente, o governo
enfrenta dificuldades na criacdo de politicas adequadas para criar participantes
corporativos para facilitar a promocéo e a difusdo deste tipo de inovacdo (MONT e
LINDHQVIST, 2003; CESCHIN e VEZZOLI, 2010). Por fim, Tukker e Tischner (2006)
afirmam que essas barreiras (culturais, técnicas, financeiras e organizacionais)
surgem em virtude de conflitos entre as praticas necessarias a adocdo do PSS e as
praticas e interesses ja estabelecidos, o que exige mudancas de paradigmas, visdes,
comportamentos e procedimentos caso a empresa queira obter sucesso na
implantagédo do PSS. O Quadro 3 apresenta uma sintese das barreiras relativas a
adocao do PSS (MENDES et al., 2016).
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DIMENSOES BARREIRAS REFERENCIAS
Resisténcias internas ao conceito PSS.
Dificuldade em estabelecer relacionamentos Manzini et al. (2001); Luiten
com fornecedores e clientes. et al. (2001), Baines et al.
Provedor Mudancas no modelo de lucro e de analise da (2007); Sakao et al. (2009);
rentabilidade. Neely (2009), Kuo et al.
Responsabilidades ao longo de todo o ciclo de (2010); Beuren et al. (2013)
vida do produto. Ceschin (2013).
Custos decorrentes da prestacdo de servicos.
. N . Goedkoop et al. (1999);
Drlggtdlt(éades em abrir mao da propriedade de um Manzini et al. (2001); Mont
P : . (2002): UNEP, (2002):
. Incertezas sobre custos de vida do produto. ) ]
Cliente . James e Hopkinson (2002);
Incertezas sobre responsabilidades. . )
. . Baines et al (2007); Beuren
Falta de confianca nos prestadores de servicos. !
. et al. (2013) Ceschin
Sentimento de perda de controle
(2013).
Estimulo a producédo e ao consumo sustentavel. UNEP, 2002; Mont e
Sociedade Servitizacdo das economias, gerando mais Lindhqvist
empregos. (2003); Ceschin (2013).

Fonte: Adaptado pelo autor de Mendes et al. (2016)

A servitizacdo € uma estratégia que muda o foco do negdcio de projetar
e vender produtos fisicos para o de fornecer um sistema que combina produtos e
servicos que, em conjunto, sdo capazes de suprir necessidades especificas dos
clientes. Para Gebauer et al. (2007), para explorar as oportunidades de servico com
sucesso as empresas de manufatura precisam estabelecer o alinhamento apropriado
entre 0 ambiente externo, a estratégia de servico e os fatores de design

organizacional.

Um dos grandes desafios a sua implantacdo esta nas complexidades
envolvidas no desenvolvimento de servicos pelas empresas de manufatura e como
este € o tema central desta dissertacéo, as proximas secdes abordardo os conceitos

a ele relacionados.

Na observacéao do fenébmeno de Desenvolvimento de Novos Servigos em
Empresas de Manufatura, € preciso pontuar o “Paradoxo de Servigo” citado por
Gebauer et al. (2005) e que muitas empresas enfrentam, relativo ao alto investimento
para estender 0s seus negocios em servicos, aumentam suas ofertas de servigos e
tendo seus custos elevados, no entanto, ndo recebem os retornos mais elevados

esperados. Este mesmo estudo revela que mais de 35% das empresas de manufatura
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passam por este fenbmeno e ganham menos de 10% de suas receitas atraves de

servicos.

2.1.4 Estratégias para Servitizacao

Richardson (1972) coloca que as empresas adquirem vantagens
competitivas por meio de “capacidades distintas”, que seriam o conjunto formado por
conhecimento, experiéncias e habilidades para desenvolver atividades particulares
em uma induastria. Neste sentido, Davies et al. (2006) apontam que a vantagem
competitiva da servitizacdo ndo esta simplesmente em adicionar servicos, mas sim,
em como 0s servigos sdo combinados com produtos a fim de oferecer mais valor a
oferta integrada (solucfes) disponibilizada aos clientes. Segundo o autor, muitas
vezes, tais solucdes incluem servicos operacionais, consultoria de negdécio e servigcos
de financiamento para atender as necessidades do negdcio dos clientes. Neste caso,
Davies (2004) adota o termo solugdes como sinGnimo de PSS.

Oportunidades estratégicas relacionadas ao desenvolvimento de
negocios de servigos tornam os lucros e as receitas das empresas cada vez mais
dependentes dos servicos (GEBAUER et al. 2010). Neste sentido, Wise e
Baumgartner (1999) e Oliva e Kallenberg (2003) argumentam que 0O Ssucesso
competitivo dos maiores fabricantes do mundo esta sendo construido sobre novas
formas de integracao vertical (avancando na cadeia de suprimento de servicos). Tais
empresas estdo desenvolvendo suas atividades baseadas em produtos, mas elas
estdo movendo-se para servi¢cos de alto valor agregado em busca de se destacar com
o cliente. Assim, as empresas que passam a oferecer solucdes integradas se
alicercam, inicialmente, em sua base instalada (OLIVA e KALLENBERG, 2003) rumo
a prestacao de servigos para distribuir, operar, manter e financiar o produto ao longo
do seu ciclo de vida.

Entretanto, fundamental na estratégia da servitizacao é, segundo Davies
(2004), desenvolver uma estreita relagéo entre a empresa e o cliente, passando de
um modelo de negdcio simplesmente transacional (baseado na simples venda) para
um modelo de negdcio relacional (baseado no relacionamento). Este novo
relacionamento permite ao provedor do PSS adaptar os seus produtos e servigos as

necessidades dos clientes, ofertando novas combinagdes de produtos e servigos, tais
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como servicos de distribuicéo e reparos técnicos, servi¢os de financiamento, servicos
pos-venda ou treinamento, pode-se criar, manter e desenvolver relagdes duradouras
com os clientes (MATHIEU, 2001).

Por exemplo, no caso do bens de consumo duraveis (como o0s
caminhdes), os servicos especificos sdo prestados apos a venda do produto ao
consumidor final para atender as necessidades especificas de cada cliente em
diferentes estagios da vida do produto, tais como facilidades de crédito ao consumo,
contratos de manutencgdo, garantias de curto prazo e outras formas de servicos pos-
venda e, dependendo de suas necessidades, cada cliente seleciona um ou mais
servicos de um portfolio padronizado de ofertas de servicos pré-existentes. Nessa
demanda as capacidades de oferecer consultoria empresarial e servigos financeiros
sdo particularmente importantes nas fases de pré-oferta e de negociacao de contratos
(DAVIES, 2004).

Na transicdo para servicos (servitizacdo), as empresas de manufatura
precisam adotar e implementar os elementos necessarios para criar um alinhamento
adequado entre o ambiente externo, as estratégias de servico e os elementos
organizacionais (NEU e BROWN, 2005). Por exemplo, Martinez et al. (2010) sugerem
cinco categorias de mudancas que a empresa deve considerar na adocdo da
servitizacdo, que sdo: alinhamento estratégico, cultura de servi¢cos integrados, entrega
de oferta integrada, processos e capacidades internas e relagdo com os fornecedores.

Em termos estratégicos, Wise e Baumgartner (1999) identificaram quatro
modelos de negdécios para a servitizacao (“fo go downstream”, segundo 0s autores).
Sédo eles: i) o modelo dos “servigcos incorporados”, que utilizam softwares para
manutencdo ou notificacdo de falhas no produto; ii) o modelo dos "servigos
abrangentes” para financiar, operar e manter um produto durante todo o seu ciclo de
vida; iii) o modelo de "controle de distribuicdo" de atividades lucrativas e; iv) o modelo
de fornecimento de produtos e servicos em conjunto como "solugdes integradas” que
atendam as necessidades do cliente. Outra visao € a de Gebauer (2008), que identifica
quatro diferentes estratégias de servico: a estratégia de servico pos-venda, a
estratégia de atendimento ao cliente, os parceiros de desenvolvimento e 0os parceiros
de terceirizacdo. Porém, dada a sua importancia para esta dissertacdo, uma

discusséo mais profunda sobre estratégias de servicos sera feita na secéo 2.3.
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Em termos taticos e operacionais, implicagcdes gerenciais na cultura
(GEBAUER et al.,, 2010), na estrutura organizacional (GEBAUER et al., 2010;
KOWALKOWSKI et al.,, 2015) e nas capacidades e processos (BAINES e
LIGHTFOOT, 2014; ELORANTA e TURUNEN, 2015; GEBAUER et al.,, 2013)
constituem-se aspectos fundamentais na estratégia de transicdo para servicos e sao
amplamente discutidos na literatura sobre servitizacdo. Por fugirem do escopo desta
dissertacdo, esses elementos ndo serdo aprofundados. Porém, como o
desenvolvimento de novos servicos € tema central, as proximas se¢fes passam a

discutir esse construto.

2.2 Desenvolvimento de Novos Servigos

2.2.1. Inovagdo em Servigos

Uma boa definicdo para o termo servico e que também se integra ao
objetivo desta dissertacdo é dada por Lovelock e Wright (2002), que colocam que o
servico € um ato ou desempenho oferecido por uma parte a outra. Embora o processo
possa estar ligado a um produto fisico, o desempenho € essencialmente intangivel e,
normalmente, néo resulta em propriedade de nenhum dos fatores de produgéo. Outra
definicdo de servicos é dada por Gronroos (1995), na qual servico € definido como
uma atividade ou um conjunto de atividades de natureza mais ou menos intangivel
gue, normalmente, realizado durante as interacdes entre clientes e empregados de
servigos e/ou recursos fisicos ou bens e/ou sistemas do fornecedor de servi¢os. Por
fim, numa definicdo mais recente, Spohrer e Maglio (2008) conceituam servigos como
uma experiéncia temporalmente perecivel, intangivel e realizada para um cliente, que
também atua como coprodutor, para transformar o estado desse cliente ou de um bem

de sua propriedade.

Seguindo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010) e Oliveira e Roth (2012), é
interessante entender servicos por meio de suas caracteristicas principais, as quais
sdo usadas para diferenciarem servicos dos produtos. Ressalta-se que conceitos
relativos a servitizagdo e légica servico-dominante tém contribuido para minimizar

essa visdo dicotbmica entre produtos e servicos. Todavia, faz-se necessario
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apresentar essas caracteristicas, demonstradas na Figura 3. Sao elas:
heterogeneidade, intangibilidade, simultaneidade, perecibilidade e pela coproducao
(CHASE, 1978; MILLS e MARGUILIES, 1980; NIE e KELLOG, 1999; PARASURAMAN
et al. 1985; SAMPSON, 2000).

Figura 3 - Caracteristicas Gerais dos Servicos

Fonte: Elaborado pelo autor.

Heterogeneidade

Coproducéo Intangibilidade

Perecibilidade Simultaneidade

As definicdes dessas caracteristicas sdo dadas a seguir:

. Heterogeneidade: servicos sdo heterogéneos, o que € gerado no
processo e entregue ao cliente é dificil de ser padronizado, e o resultado final vai
depender e variar de prestador a prestador, de cliente para cliente, bem como da
competéncia dos envolvido. Geralmente, por envolver pessoas, 0S servicos nao sao
uniformes e homogéneos. Sendo assim, 0 servico e a experiéncia do consumidor
durante a prestacéo do servigo seréo diferentes para cada situacdo (DE BRENTANI,
1995; PARASURAMAN et al., 1985).

o Intangibilidade: servigos séo intangiveis, os clientes ndo podem
tocar, ver ou sentir o gosto, diferente dos produtos, os clientes tém a experiéncia do
servico. Mills e Margulies (1980) e Parasuraman et al. (1985) corroboram essa ideia
dizendo que os servigos sao considerados abstratos, impossiveis de se pegar, tocar

ou materializar como acontece com os produtos.
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o Simultaneidade: também chamada de inseparabilidade, € a
caracteristica dos servigos que atribui a eles a producéo e o consumo simultaneo. Ou
seja, 0s servigos sdo produzidos e consumidos na presenca do cliente e requerem a
sua interacdo desde a contratacdo do servico até a sua entrega efetiva (DE
BRENTANI, 1995).

o Perecibilidade: servicos sdo pereciveis, ou seja, ndo podem ser
estocados. Envolve, portanto, o gerenciamento de demanda, capacidade de utilizacao
e planos de produgéo. (KIMES, 1989; MILLS e MARGULIES, 1980; NIE e KELLOGG,
1999).

o Coproducéo: a transformacao dos servicos sO se inicia apds o
cliente trazer as informacgfes necessarias para o inicio. O processo de transformacéao
dos servicos sO se inicia com a participacdo e envolvimento dos clientes (MILLS e
MARGULIES, 1980; MOELLER, 2008; SAMPSON e FROEHLE, 2006; SAMPSON,
2000).

Tendo exposto as caracteristicas atribuidas aos servi¢os, outro topico
importante é a inovacdo em servigos. Para melhor entendimento deste assunto,
seminais estudos de serdo utilizados. Especificamente, Gallouj (1998) e Sundbo
(1997) apontam a existéncia de quatro abordagens tedricas sobre a inovacdo em

servigos, a saber:

A abordagem tecnicista enfatiza a inovagdo em servigos pela
introducdo de sistemas técnicos, o que seria proposto por Barras (1986) para
descrever trajetérias tecnoldgicas em produtos. Neste caso, inicialmente as inovacbes
em servicos focariam em melhorias no processo para, posteriormente, desenvolver
novos conceitos de servigcos. (DROEGE et al., 2009). E nesta abordagem que se esta
a maioria dos estudos empiricos mais recentes sobre inovacdo (VARGAS e
ZAWISLAK, 2006). Barras (1986) propde o denominado como “ciclo reverso do
produto” que, de maneira sucinta, apoia que a inovagcao em servigos percorre um ciclo
contrario ao verificado em inovacdes tecnoldgicas. Ainda que a tecnologia assuma um
papel fundamental em alguns servicos, criticas a esta abordagem enfatizam esse
protagonismo da tecnologia. Por exemplo, Gallouj (2002) aponta que muitas
inovacdes em servigos sao nao tecnoldgicas tais como novos tipos de seguro e novos

formatos de restaurantes.
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A abordagem assimiladora (assimilation approach) propde que teorias
e conceitos desenvolvidos para as empresas de manufatura, incluindo aqueles
relacionados a inovacdo em produtos, séo facilmente transferidos para a inovacao de
servicos (DROEGE et al., 2009). Neste caso, servicos seriam uma mera extensao dos
produtos. E neste ponto que reside a maior critica, ja que estudos categorizados nesta
abordagem, segundo Droege et al. (2009), menosprezariam as especificidades dos

Servigos.

Ja na chamada abordagem de demarcacgdo (demarcation approach),
estudos buscam delimitar o campo inovacao em servigos, distinguindo-o da inovacéo
em produtos. Assim, a natureza especifica dos servigos é enfatizada como forma de

diferenciar servigos e produtos (DROEGE et al., 2009).

Por fim, a abordagem integradora busca integrar e reconciliar produtos
e Servigos, ou seja, o foco de estudos é entender de maneira integradora 0 processo
de inovacgdo, tanto em servicos quanto na manufatura (GALLOUJ e WEINSTEIN,
1997). Esta abordagem, cada vez mais frequente, busca uma maneira comum de
analisar a inovacao de bens e servigcos respeitando as diferencas existentes entre
eles, mas buscando uma visdo complementar (DROEGE et al., 2009; GALLOUJ e
WEINSTEIN, 1997; GALLOUJ, 2002).

Especificamente sobre os modos de inovacdo em servicos, Gallouj e
Weinstein (1997) propdem a representacdo dos servicos como um conjunto de
caracteristicas técnicas e de competéncias do provedor e dos clientes. Assim, afirmam
gue a inovacao pode ser efetivada a partir de mudancas que afetam esses elementos.
Estas modificacbes sdo realizadas a partir de mecanismos basicos, tais como
evolucdo ou variacdo, saida ou entrada de um ou mais elementos e de associacao,
dissociacdo ou formatagdo de um ou mais elementos (caracteristicas e
competéncias). Além disso, as mudancas podem ser planejadas ou intencionais,
talvez como resultado de atividades de pesquisa e desenvolvimento (P&D) ou nao
intencionais, emergindo de um processo de aprendizagem inercial pelas partes
envolvidas na prestacdo do servigo (provedor e clientes, por exemplo). Em geral,
Sundbo e Gallouj (1998) afirmam que as inovac¢des em servicos sdo constituidas por

ajustes em processos e tém caracteristicas mais incrementais do que radicais.
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Gallouj e Weinstein (1997), baseados na abordagem integradora e
calcados nas modificacfes feitas em quatro elementos principais (competéncias dos
clientes, competéncias dos provedores dos servi¢os, tecnologia do prestador de
servico e caracteristicas do servico final), propdem seis tipos basicos de inovacdes

em Servicos:

o Inovagdo Radical: implica em um novo conjunto de
competéncias, técnicas e caracteristicas de servigos. Assim, todo o sistema é
modificado para entregar um novo valor ao cliente.

o Inovagcdo de Melhoria: consiste na melhoria de algumas
caracteristicas, mas sem modificacdo na estrutura do sistema. Assim, melhorias na
competéncia do provedor ou em algumas caracteristicas do servico sao exemplos
deste tipo de melhoria. Todavia, ressalta-se que as inovagdes de melhoria implicam
na continuidade do mesmo valor, mas com melhorias de qualidade e ou desempenho,
por exemplo.

o Inovacdo Incremental: implica no acréscimo, eliminacdo ou
substituicdo de um ou mais elementos nos vetores dos servi¢cos, mas deixando todo
o conjunto de elementos praticamente inalterados. Representam, portanto,
modificacdes marginais no sistema.

. Inovacdo Ad Hoc: é tipica de servicos baseados em
conhecimento, nos quais o valor centra-se, geralmente, na competéncia do provedor
do servico. Geralmente resulta em uma nova solucdo para um problema especifico do
cliente, o qual pode ser de diferente natureza (juridica, por exemplo).

. Inovacdo de Recombinacédo: é também chamada de inovacao
arquitetural, ja que consiste em inovacao gerada a partir de novas combinacdes das
caracteristicas técnicas do processo e das caracteristicas dos servigos. A partir do
aprendizado que o provedor do servico adquire sobre as necessidades dos clientes e
de seu proprio processo de prestacao, é possivel pensar em novas formas de valor a
partir do sistema ja existente (GALLOUJ e WEINSTEIN, 1997). Um exemplo seria a
criacado de um novo servico a partir da cominacao de caracteristicas de outros servicos
ja existentes.

o Inovacao de Formaliza¢ao: ocorre este tipo de inovacao quando
o provedor se preocupa em formatar ou padronizar um servico ja existente, ou seja,

existe um esfor¢o para especificar as caracteristicas do servigo.
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Outra tipologia para inovacdes de servigcos € dada por Zeithaml e Bitner
(2003), tradicionais autores na area de marketing de servicos. Nesta tipologia adota-
se o critério da intensidade da mudancga técnica (radical e incremental) para
apresentar os tipos de inovagdes em servigcos. Assim, propdem trés tipos de inovagdes
radicais e trés tipos de inovacfes incrementais. As inovacdes radicais sao:

o Inovacdes radicais: englobam 0s novos servicos que sao
desenvolvidos para mercados ainda indefinidos. Frequentemente, esse tipo de
inovacdo cria mercados completamente novos, ou seja, mercados até antes
inexistentes antes da criacdo deste tipo de servico. Por exemplo, muitos servicos
baseados na economia compartilhada (por exemplo, o Uber) enquadram-se nesta
categoria.

. InovagBes por empresas entrantes: representam novos
servigos desenvolvidos para determinado mercado, que ja é atendido por uma solucdo
existente e que cumprem as mesmas necessidades gerais. Os autores dao exemplos
de novos servicos de translado em aeroportos que competem com tradicionais
servigos de taxi.

. Inovacdes por novos servicos para o mercado atendido:
incluem servicos novos para a empresa, mas gue ja ofertados por outras empresas
concorrentes. Neste caso, ha a expansao do portfélio da empresa a partir de novos
servicos. Por exemplo, pode-se citar uma empresa de varejo que adiciona novos

servicos on line a fim de se equipar a seus concorrentes.

As inovacdes incrementais, em geral, representam aprimoramentos em

servicos ja existentes para a empresa. Os tipos séao:

. Inovacdes por extensdes de linhas de servico: englobam as
expansdes de linha feitas em servigos ja existentes. Neste caso, uma empresa que
presta servicos de entrega adota este tipo de inovacao quando amplia a area coberta
por seus servicos ou quando inclui novas tipos de entregas.

o Inovacdes por melhorias no servigo: representam o tipo mais
comum de inovacdo e podem ser exemplificados, segundo os autores, como as
alteracdes feitas envolvendo a execucdo mais rapida de um servico existente. A
adicdo de novas caracteristicas em servicos existentes é uma forma deste tipo de

inovacao.
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o Inovacdes por alteracdes no estilo: englobam as inovagdes
mais modestas em um determinado servi¢co, muitas vezes, relacionadas a mudancas
estéticas em servicos ja existentes. Segundo os autores, tais inovacdo sdo bastante
visiveis e exercem efeitos expressivos na percepcéo, emocao e atitude do cliente. A
troca de um esquema de cores em um restaurante ou uma nova logomarca para uma

empresa sao exemplos deste tipo de inovacao.

Apés a discussado sobre algumas tipologias de inovacao em servicos, a
préoxima secao apresenta modelos sistematicos para o processo de desenvolvimento

de novos servicos (DNS).

2.2.2 Modelos de Desenvolvimento de Novos Servicos

O desenvolvimento de novos servicos (DNS) é um processo complexo
constituido por uma série de atividades, tarefas e fluxos de informacdes necessarias
para uma empresa criar um conceito, desenvolver, avaliar e implementar novos
servicos (BOWERS, 1985; EDVARDSSON et al., 1995; GOLDSTEIN et al, 2002). Na
tentativa de se alcancar um resultado mais favoravel com este processo, a pesquisa
académica tem produzido varios modelos de referéncias para o processo de DNS, os
quais podem ser usados por empresas de servicos ou de inddstrias para estruturar

seus proprios processos.

Muitos desses principais modelos de referéncias serdo apresentados
nesta secdo. Antes, porém, os modelos de DNS podem ser classificados, de forma
geral, a partir da tipologia proposta por Johnson et al. (2000), pela qual os modelos
podem ser classificados em modelos parciais, modelos de traducdo e modelos
abrangentes. Similarmente, Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) sugere que 0sS
modelos de DNS classificam-se em modelos parciais, modelos convergentes e
modelos completos. Devido a semelhancga entre essas tipologias, as categorias sao

definidas a seguir:

o Modelos parciais: representariam apenas uma parte do
processo de DNS, podendo ser um subprocesso que complementa o DNS (por

exemplo, o pré-desenvolvimento do DNS) ou a representacéo de etapas especificas
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do processo de DNS (por exemplo, o desenvolvimento de conceitos de novos
Servicos).

o Modelos de traducdo ou convergentes: sdo aqueles baseados
ou originados de modelos de outras areas, principalmente os modelos de referéncia
para o desenvolvimento de novos produtos. Neste caso, esses modelos sdo
transpostos para a area de desenvolvimento de servicos.

o Modelos abrangentes ou completos apresentariam uma visdo

holistica do processo de DNS, representando o processo como um todo.

As préximas secdes discutem os modelos tradicionais para o processo
de DNS. Nao se pretende fazer uma descricdo detalhada de cada modelo, mas
apenas apresentar, em linhas gerais, seus principais objetivos de cada modelo, suas

principais etapas e sua classificacdo conforme a tipologia apresentada anteriormente.

2.2.1.1 Modelo de Booz, Allen, Hamilton (1982)

O modelo descrito por Booz, Allen e Hamilton (1982) € um dos primeiros
modelos de referéncias para o desenvolvimento de novos servicos, sendo que sua
origem é derivada dos modelos tradicionais para a area de desenvolvimento de novos
produtos, dessa maneira, sendo influenciador dos primeiros modelos para o DNS e
dada a sua relevancia, esta presente neste trabalho. Adicionalmente, trata-se de um
modelo bastante simples, conforme demonstrado na Figura 4, permitindo a

estruturacdo do processo em etapas légicas.
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Figura 4 - Etapas do modelo proposto por Booz, Allen, Hamilton (1982)

Fonte: Adaptado de Booz, Allen, Hamilton (1982) pelo autor.
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Este modelo é composto por sete etapas, sendo elas: a definicdo da
estratégia, a geracdo de ideias, a triagem e avaliacdo, a andlise do negdcio, o
desenvolvimento, teste e a comercializa¢do. A baixa complexidade e o baixo nivel de
sofisticacdo deste modelo sdo explicados pelo fato de que este € um dos primeiros
modelos para DNS e, assim, serviu de referéncia para os outros modelos. Ainda,
pode-se dizer que segundo a tipologia de modelos proposta por Johnson et al. (2000)
e a semelhante proposta por Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), este modelo pode

ser classificado como convergente.

2.2.1.2 Modelo de Cowell (1988)

O modelo proposto por Cowell (1988) € baseado na exploracdo de
similaridades e diferencgas existentes no desenvolvimento de novos produtos e novos
servicos. De acordo com as tipologias de Johnson et al. (2000) e de Fitzsimmons e
Fitzsimmons (2000), este modelo pode ser também classificado como convergente.

De acordo com a Figura 5, o modelo de Cowell (1988) € composto por
sete etapas, sendo: geracédo de ideias, selecéo de ideias, desenvolvimento e teste da
concepcgao, analise do negdcio, desenvolvimento, analise e comercializacdo. Na

primeira etapa, segundo Cowell (1988), as ideias podem surgir de dentro e fora das
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organizacdes e sdo geradas a partir de procedimentos de pesquisas formais ou
informais. Este processo € um desafio para os profissionais da area de marketing, que
acabam sendo levados a adotar técnicas como Brainstorming e pensamentos laterais

para potencializar a dimenséo da criatividade no desenvolvimento de novos servicos.

Figura 5 - Etapas do modelo proposto por Cowell (1988)

Fonte: Adaptado de Cowell (1988) pelo autor.
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A segunda etapa corresponde a entrada de selecédo das ideias. Cowell
(1988) associa duas caracteristicas a esta etapa, a primeira com relacdo ao
estabelecimento ou uso de critérios de avaliacdo definidos previamente que permitam
a comparacao das ideias geradas, e a segunda sobre a ponderacgéo e classificacao
das ideias junto aos critérios utilizados. A terceira etapa é baseada na traducédo das
ideias selecionadas na etapa anterior para 0s conceitos de servi¢co. Esse processo é
realizado por meio do desenvolvimento do conceito, com a tradugdo da ideia do
servico em uma concepcao do servico e o teste do conceito, que consiste em trazer

0s conceitos desenvolvidos e obter reacdes de grupos alvos de clientes.

Na quarta etapa, desenvolvimento, o autor sugere que a partir do
conceito seja gerada uma proposta de negdcio para 0 novo servi¢co, 0 que envolve
realizar uma analise detalhada da ideia proposta em termos econdmico-
mercadolégicos e de suas oportunidades de sucesso e fracasso. A quinta etapa
requer a transformacdo de uma ideia em um servico real para ser oferecido ao
mercado. Nesta etapa, 0s novos servicos devem ser testados, no entanto, ressalta

gue nem sempre isso é possivel para todos os tipos de servigcos. Ja a etapa final,
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comercializacdo, constitui o empenho da organizacdo no lancamento em larga escala
do novo servico, atentando-se a algumas decisdes basicas tais como o momento de
introducdo do novo servigo, onde realizar a sua introducéo, para quem realizar a
introducdo e como lancar. Por fim, também é um dos primeiros modelos para o DNS

e segue etapas tradicionais também no desenvolvimento de novos produtos.

2.2.1.3 Modelo de Bowers (1989)

O modelo de Bowers (1989) é derivado do modelo criado pela
consultoria de Booz, Allen e Hamilton (1982) para o desenvolvimento de produto.
Logo, este modelo pode ser classificado como de Tradug&o ou Convergente segundo

as tipologias de Johnson et al. (2000) e Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000).

Como pode ser visto na Figura 6, o modelo é proposto contendo oito
etapas distintas: estratégia de negdcios, estratégia de novos servigos, geracdo de
ideias, conceito do desenvolvimento e avaliacdo, andlise do negbcio,
desenvolvimento, teste de marketing e comercializacdo. Uma caracteristica é que ele
€ um dos primeiros modelos a incorporar uma analise estratégica que precede as
etapas de geracdo e sec¢ao de ideias. Assim o autor prop0e as etapas de analise da
estratégia de negocio e de andlise (Etapa 1) e criacao da estratégia para a area de
desenvolvimento de novos servicos (Etapa 2), o que pode ser considerado como um

ponto positivo que diferencia este modelo dos anteriores.

O autor defende a ideia de que este modelo poderia gerar melhorias no
DNS de trés maneiras, por meio da etapa de geracao de ideias que geraria insights
internos e externos, antecipando tendéncias e atuando como fator gerador de tempo
com relacdo aos concorrentes, por meio da etapa de desenvolvimento e avaliacao
do servico, representando um processo interativo e de avaliacdo entre a equipe
responsavel pelo desenvolvimento e os clientes. Por fim, a etapa de teste de
mercado, que pode gerar melhorias com testes antecipados das variaveis de

mercado.
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Figura 6 - Etapas do modelo proposto por Bowers (1989)

Fonte: Adaptado de Bowers (1989) pelo autor.
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2.2.1.4 Modelo de Scheuing e Johnson (1989)

O modelo apresentado por Scheuing e Johnson (1989) foi criado
seguindo uma revisao de alguns modelos ja existentes na época e propde alteracdes
nas ultimas etapas do desenvolvimento de um novo servico. Seguindo as tipologias
propostas por Johnson et al. (2000) e Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), este modelo
pode ser classificado como abrangente ou completo.

Para a elaboracdo deste modelo, os autores desenvolveram uma
pesquisa com 400 empresas, buscando caracterizar os processos de DNS adotados
pelas investigadas. Uma das principais conclusfes da pesquisa é que, em geral, as
empresas de servicos eram carentes de modelos de referéncia mais estruturados para
0 DNS (SCHEUING e JOHNSON, 1989). A Figura 7 apresenta uma visao geral deste

modelo.
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Figura 7 - Etapas do modelo proposto por Scheuing e Johnson (1989)

Fonte: Adaptado de Scheuing e Johnson (1989).
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O modelo € composto por 15 etapas. As principais etapas ja foram
propostas por outros modelos e foram incorporadas a este. Entretanto, a sequéncia
de atividades ultrapassa os modelos até entdo existentes de maneira a descrever em
mais detalhes, a interacdo entre o projeto e os testes durante a evolugdo do novo
servico. De maneira geral, este modelo abrange etapas agrupadas em quatro fases:

direcdo, projeto, teste e introducao.

As primeiras trés primeiras etapas demonstradas da Figura 7
(formulacdo de objetivos e estratégias para novos servicos, geracdo de ideias e
selecéo de ideias) enfatizam um direcionamento estratégico para o DNS. Scheuing e
Johnson (1989) afirmam que o DNS comec¢a com a precisa formulacao dos objetivos
estratégicos e das estratégias que governam tais esforcos. A etapa de geracao de
ideias busca criar novos oportunidades de servicos a partir de fontes internas e
externas. Por fim, essas ideias necessitam ser selecionadas, tendo por critérios
iniciais sua viabilidade e rentabilidade (MELLO e CHIMENDES, 2006).

ApOs a selecdo da ideia, as etapas seguintes tratam sobre o
desenvolvimento do conceito, a analise da viabilidade do novo servico e a elaboracéo
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do projeto do novo servico. Scheuing e Johnson (1989) afirmam que, no
desenvolvimento do conceito, as ideias selecionadas tém seus conceitos expandidos
e testados junto aos clientes. Posteriormente, a analise de negdcios busca avaliar as
implicacbes mercadologicas, técnicas e econdmicas do novo servico. O inicio do
projeto ocorre com o desenvolvimento dos detalhes operacionais, que considera o
projeto e o teste de servico. Neste ponto, 0s autores ressaltam a importancia do
treinamento, uma atividade considerada critica, em que todos os funcionarios séo

treinados para a execugcao do novo servico.

As etapas finais do modelo tratam do teste do novo servico e seu
respectivo langamento no mercado. Os testes (internos e externos) visam determinar
o potencial da aceitacdo do novo servico pelo cliente, enquanto a operacdo piloto
assegura a minimizacdo dos problemas durante a sua realizacdo (MELLO e
CHIMENDES, 2006). Finalmente, a etapa de introducdo no mercado corresponde a
introducéo do servigco no mercado. Outra particularidade deste modelo é a proposicao
de uma etapa final, reviséo de pds-lancamento, cujo objetivo é verificar se 0s objetivos

do novo servico estdo sendo atingidos ou se S80 necessarios novos ajustes.

2.2.1.5 Modelo de Ramaswamy (1996)

O modelo de Ramaswamy (1996) demonstra um caminho sistematico
para o DNS por meio de uma estrutura conceitual, dividida em duas partes (Figura 8).
Segundo a tipologia para os modelos de DNS proposta por Johnson et al. (2000) e a
semelhante proposta por Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), este modelo pode ser
classificado como parcial.

A fase de Projeto engloba as etapas de definicdo dos atributos do
projeto, especificacdo do projeto de desempenho, geracao e selecdo da concepcgao
do projeto e desenvolvimento. Pode-se inferir que, a fase de projeto de servigo tem o
objetivo de conceptualizacdo do novo servigco e trazer os dados necessarios para o
inicio do DNS. J& a fase de Gerenciamento € composta por implementacao do projeto,
mensuracao de desempenho, avaliacdo da satisfacdo e melhoria. Uma inovacao do
modelo é conceber etapas para a criagao do servico, assim como a sua prestacao do

servigo ao entender a especificidade de simultaneidade dos servigos.



Figura 8 - Etapas do modelo proposto por Ramaswamy (1996)

Fonte: Adaptado de Ramaswamy (1996) pelo autor.
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Outra caracteristica importante do modelo € que ele traz um conceito

2.2.1.6 Modelo de Tax e Stuart (1997)

ainda mais detalhado para o projeto do novo servico, no qual as expectativas dos
consumidores com o servigo que esta sendo desenvolvido sdo traduzidas em projetos
mensuraveis quantitativamente (RAMASWAMY, 1996). Dessa maneira, 0 Servigo
pode ser projetado para ser checado sequencialmente se todos os atributos
correspondem ao respectivo nivel de avaliagdo esperado pelos consumidores e 0s
tornam coprodutores do novo servigo. Outra diferenciacdo deste modelo € incorporar
uma etapa de melhoria, que deve ocorrer durante todo o ciclo do servico (MELLO e
CHIMENDES, 2006).

O modelo de Tax e Stuart (1997) foi criado com o objetivo preencher

por estes autores.

algumas lacunas existentes na literatura de design de servigos. Para tanto, os autores
realizaram trés estudos de casos no mercado canadense com o objetivo de gerar 0s
insights necessarios para o desenvolvimento de uma teoria e de um modelo para o
DNS que preenchesse essas lacunas. Como resultado, os autores apontaram a
necessidade de uma estrutura para desenhar o projeto de um novo servi¢co, bem como

a implementacéo por meio de seus processos. A Figura 9 ilustra o modelo proposto
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Figura 9 - Etapas do modelo proposto por Tax e Stuart (1997)

Fonte: Adaptado de Tax e Stuart (1997) pelo autor.
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O modelo pode ser considerado um modelo completo (FITZSIMMONS e
FITZSIMMONS, 2000), sendo composto por sete etapas: auditoria na existéncia de
servico, avaliacdo da nova concepcao de servico, definicdo do novo processo de
servico e extensdo da mudanca, definicAo dos novos participantes do servico e a
extensdo da mudanca, definicdo de novas facilidades fisicas do servico e a extensao
da mudanca, avaliacdo do impacto da interacdo do sistema de servico e, finalmente,
a avaliacao da capacidade interna de negociar com as mudancas.

Portanto, o modelo proposto compreende um ciclo inicial de
planejamento do projeto e segue com consideracdes especificas no desenvolvimento
de servico, tais como o planejamento do servico, a definicdo das instalacdes fisicas e
0 impacto que um novo servi¢o pode ter sobre outro ja existente. Para os autores, 0
DNS comecaria com a etapa de auditoria dos servicos e esta permearia todas as
demais, uma vez que fornece um guia para uma avaliagdo completa dos processos,
instalacdes fisicas e participantes no sistema de servico da organizacdo (TAX e
STUART, 1997).

Ademais, o modelo leva em consideracéo trés principais dimensdes para
a concepcao de um novo servico que Sao: a) processos, b) participantes e c)
instalacdes fisicas. Dessa maneira, como se pode ver na Figura 9, as relacdes entre
essas trés dimensfes e como elas devem ser consideradas conjuntamente para

planejar efetivamente um novo servico.
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2.2.1.7 Modelo de Bitran e Pedrosa (1998)

O modelo de Bitran e Pedrosa, proposto em 1998, € um modelo de
desenvolvimento de produtos desenhado sob a otica das operacdes de servicos, ja
que foi construido a partir de uma revisdo de métodos amplamente usados no
desenvolvimento de produtos e que poderiam ser aplicadas com sucesso no DNS. E
considerado como um modelo parcial, segundo a tipologia de modelos proposta por

Johnson et al. (2000) e a semelhante proposta por Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000).

O modelo (Figura 10) apresenta a ideia de arquitetura, que consiste em
subsistemas ou componentes que interagem para atingir um propdsito. Segundo 0s
autores, estabelecer uma arquitetura de processos e projetos auxilia na execucao do
DNS, pois permite sua decomposi¢cdo em problemas em subproblemas para, depois,
agrupéa-los novamente, o que contribui para um melhor entendimento das interacées

entre os componentes do servico.

Figura 10 - Etapas do modelo proposto por Bitran e Pedrosa (1998)

Fonte: Adaptado de Bitran e Pedrosa (1998) pelo autor.
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Para formatar este modelo os autores levaram em consideracao alguns
pontos como a avaliacdo dos contextos de criacao e evolucao de produtos e servicos,
a analise e avaliacdo das metodologias existentes para o desenvolvimento de
produtos e servigos e analise de arquitetura de conhecimento aplicada ao contexto de
servigos (BITRAN e PEDROSA, 1998).

Cada processo da arquitetura apresenta um grupo de atividades e cada
saida de um estagio € uma entrada para o estagio subsequente, 0 que cria certo grau

de precedéncia entre as etapas, impondo uma sequéncia temporal. (BITRAN e
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PEDROSA, 1998). O primeiro processo € a Avaliagcdo Estratégica, seguido pelo
desenvolvimento do conceito, que inclui interacdes com os clientes. Os proximos
processos sao o projeto do sistema e o projeto dos componentes, que buscam definir
as especificagcdes do sistema e do produto/servico. Finalmente, os processos de
implementacéo (teste piloto do novo servico em larga escala) e de realimentacao e

aprendizagem (voltado para o processo de melhoria continua).

2.2.1.8 Modelo de Mello (2005)

O modelo proposto por Mello et al. (2005) foi desenvolvido a partir da
analise de outros modelos e incorpora caracteristicas mais sistémicas. Desta forma,
pode ser considerado como um modelo abrangente ou completo segundo,
respectivamente, as tipologias de Johnson et al. (2000) e Fitzsimmons e Fitzsimmons
(2000). Mais especificamente, para sua concepgéao, foram consultados modelos tanto
da area de desenvolvimento de produto (WHEELWRIGHT e CLARK, 1992),
ROSENTHAL, 1992; PUGH, 1990) e modelos da area de servicos (RAMASWAMY,
1996; BITRAN e PEDROSA (1998).

O modelo possui quatro etapas: (i) projeto da concepcao do servico; (ii)
projeto do processo do servi¢o; (iii) projeto das instalacdes do servico e (iv) avaliacdo,
melhorias e lancamento do servico. Outras caracteristicas deste modelo sédo a
utilizacao de ferramentas para dar suporte as atividades, a importancia de equipes
multifuncionais que facilite o desenvolvimento e a entrega do servi¢o, a orientacao
para o mercado e a avaliacdo de resultado interno e externo no momento de

lancamento. A Figura 11 ilustra o modelo proposto por Mello (2005).
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Figura 11 - Etapas do modelo proposto por Mello (2005)
Fonte: Mello (2005).
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Sua vantagem esta no fato de ser completo, porém simples, abordando
etapas criticas para o projeto de servicos em empresas de qualquer porte. O ponto
negativo do modelo esté no fato de ndo considerar a revisao de fases, nem contemplar
uma atividade de autorizacdo para o inicio do projeto. Além disso, falha em definir as

especificacdes dentro da concepcéo de servicos (MELLO e CHIMENDES, 2006).

Concluindo, com base nas andlises de diversos modelos para o DNS
(COWELL, 1988; RAMASWAMY, 1996; TAX; STUART, 1997; MELLO, 2005) foi
elaborado o Quadro 4, identificando as principais etapas do DNS, seus objetivos, suas

atividades-chave e o produto esperado de cada etapa.
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Quadro 4 - Etapas do Processo de Desenvolvimento de Novos Servigos

FASE OBJETIVO ATIVIDADES-CHAVES

1) Estratégia do novo | Definir objetivos para o Desdobramento da estratégia
servico desenvolvimento de novos servigos | competitiva da empresa
2) geracao de ideias [ Identificar novas oportunidades para | Reunir o grupo

novos servigos ou melhorias para Avaliar a pesquisa de mercado

0s j& existentes Promover sessdes de brainstorming
3) selecdo de ideias | Identificar ideias com maior Utilizar critérios de avaliacdo para

potencial de sucesso. selecionar a melhor ideia
4) Definicao das Definir pacote de servigo e tracar o | Estabelecer os procedimentos
especifica¢des do processo de fornecimento Definir a plataforma tecnoldgica
servico Definir as instalacfes
5) Anédlise de Verificar o retorno financeiro e Avaliacdes financeiras, tecnolégicas e
viabilidade mercadolégico. mercadolégicas
6) Desenvolvimento. | Transformacédo do planejamento no | Adequar instalages

processo de prestacéo Desenvolvimento de equipamentos

propriamente dito. Endomarketing

Treinamento dos atendentes
7) Teste de Eliminar defeitos antes do Lancar o servico em pequena escala.
Mercado lancamento oficial
8) Lancamento/ Lancar o servico em grande escala | Promover langcamento
Comercializacéo Campanhas publicitarias
9) Avaliacao/ Descobrir falhas no processo e Estabelecer sistema de mensuracao
Aprendizagem implementar acbes corretivas Avaliar resultados
Avaliar o processo de DNS

Fonte: Elaborado pelo autor.

2.3. Estratégias de Servitizacdo em Empresas de manufatura

A inovacdo em empresas de manufatura é tradicionalmente entendida
pela pesquisa e desenvolvimento (P&D) com o intuito de criar e comercializar produtos
com novas tecnologias (GEBAUER et al., 2012). Entretanto, em vez de simplesmente
venderem produtos fisicos e adicionalmente oferecerem servicos relacionados ao
produto, os fabricantes estdo cada vez mais vendendo a funcionalidade de seus
produtos (BIEGE et al., 2012).

Uma nova concepcado de produtos como servigos permite as empresas
de manufatura criarem valor durante todo o ciclo de vida do produto, gerando novos
fluxos de receita (VANDERMERWE e RADA, 1988). Logo, muitas empresas de
manufatura estdo desenvolvendo servicos para seus clientes. Gebauer (2007), por
exemplo, cita os servi¢os de suporte e de aconselhamento na melhoria dos processos

de operacéo dos clientes.
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Para acompanhar esta tendéncia, as empresas de manufatura precisam
criar e desenvolver estratégias de servicos que viabilizem esta transicdo. Para tanto,
os trabalhos de Mathieu (2001), Gebauer et al. (2008), Baines e Lightfoot (2013),
Fischer et al. (2014) e Smith et al. (2014) auxiliam na definicdo de estratégias de

servicos voltadas para este tipo de empresa.

Mathieu (2001) propde uma tipologia que ilustra a variedade de
caminhos que uma empresa industrial pode adotar para iniciar no campo de servigos.
Para a autora, a estratégia de servico deve estar pautada em duas dimensdes, que

sao a especificidade do produto e a intensidade organizacional.

A primeira (especificidade do produto) se concentra na natureza da
oferta, ou seja, o resultado efetivo oferecido ao cliente (tipo de servigco). Assim, além
das classificagOes tradicionais em servicos de manufatura, que se limitam a servigos
de produtos, a autora indica manobras de servicos, expandindo os tipos de servicos
para incluir os servi¢os ao cliente, os servi¢cos do produto e servicos como um produto
(MATHIEU, 2001). Os servicos aos clientes abordam a qualidade geral das interagdes
entre o provedor e o consumidor, ja os servicos de produtos apoiam os provedores na
distribuicdo do produto, nos servigos pés-venda ou na assisténcia técnica. Por fim, os
servicos como produtos referem-se a um tipo especial de servico que independe dos
produtos da empresa. Neste caso, o cliente pode ter sua experiéncia com a empresa

sem consumir seus produtos.

A segunda dimensdo, intensidade Organizacional, centra-se na maneira
como a empresa conduz essa transicdo (manobra) para o servico, tanto em relacdo a
forca como ao alcance do seu impacto sobre a empresa. A autora indica trés niveis
de intensidade: cultural, estratégico e tatico. A manobra cultural redesenha a missao
da empresa e tem o potencial de modificar algumas caracteristicas fundamentais da
organizacdo. As manobras estratégicas agem para trazer alguma competéncia chave
ao portfolio da empresa sem alterar sua missdo ou seus valores basicos,
caracterizando como impactos estratégicos e ndo culturais. Por fim, as manobras
taticas sdo limitadas a acdes especificas com a equipe de marketing da empresa
sobre seu mix de produtos (MATHIEU, 2001). Logo, a empresa industrial deve
estabelecer os tipos de servigos que devem ser desenvolvidos e estimar seu impacto

na organizacao.
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O seminal trabalho de Baines e Lightfoot (2013) também auxilia na
descricéo dos tipos de servicos e, consequentemente, nas estratégias de servigos que
podem ser adotadas por empresas de manufatura. Para os autores, tais empresas
podem se tornar provedores de servicos bésicos, provedores de servigos

intermediarios e ou provedores de servigcos avancados, conforme descrito a seguir:

o Servigcos Bésicos referem-se aos servicos que sdo adicionados
e sdo diretamente associados aos produtos. Nesta categoria estdo, por exemplo, os
servicos oferecidos relacionados ao fornecimento dos produtos e de pecas de
reposicao para o cliente.

. Servicos Intermediarios referem-se aos servicos mais ou menos
complexos que sao atrelados aos produtos. Neste caso, o foco é para 0 uso correto
dos produtos e sua manutencéo e disponibilidade. Incluem-se os servicos basicos,
mas também servicos de manutencdo corretiva e preventiva, servicos de suporte ao
cliente, treinamento de clientes etc.

o Servi¢cos Avancado: a énfase se afasta do foco no produto e se
concentra mais em consequéncia de seu desempenho. No geral, o provedor do
servico entende perfeitamente a natureza do negécio do cliente e 0s processos que
envolvem a oferta do servico. Consequentemente, ele pode oferecer “uma
competéncia” ao cliente. Suas principais caracteristicas sdo: a) contratos de longo
prazo; b) modelos de pagamento pay-per-use; c) aumento das responsabilidades
(riscos) para o fabricante, a fim de garantir a disponibilidade do produto; d) relacao
estreita entre o fabricante e os clientes. Portanto, servicos avancados € um caso
especial em servitizacdo em que o resultado para o cliente é a capacidade entregue
através do desempenho do produto.

Os trabalhos desenvolvidos por Gebauer (2008) e Gebauer et al. (2008a)
relatam trés estratégias especificas que podem ser adotadas por empresas de
manufatura, a saber:

o Provedores de Servigo Pds-Venda: empresas que se colocam
de maneira a garantir a disponibilidade do produto durante todo o periodo em que o
cliente usa o produto. Neste caso, a empresa fornece servicos, geralmente
padronizados, de fornecimento de pecas, manutencdo e reparo, inspecdes e de
consultoria para garantir que o cliente possa ter as condigdes necessarias para utilizar

produto e solucionar possiveis problemas técnicos. Normalmente, os precos desses
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servicos nao estdo agregados aos produtos, e as empresas que adotam esta
estratégia visam a funcionalidade e a disponibilidade dos produtos.

o Provedores de Suporte aos Clientes: € o tipo de estratégia na
qual as empresas buscam atender os seus clientes ndo apenas por meio de servicos
basicos, mas pela oferta de servicos que aumentam a eficiéncia e a eficacia do
produto. Excelente desempenho, confiabilidade e disponibilidade s&ao atributos
valorizados pelos clientes. Neste caso, a intengdo é disponibilizar ao cliente, por
exemplo, pacotes de servi¢os (incluindo servigos tradicionais e outros servicos de
consultoria e treinamento) para garantir a maxima utilizacdo do produto e o melhor
desempenho possivel. Uma importante diferenca em relacdo a estratégia de
provedores de servigcos poés-venda é que esta estratégia é baseada em elementos de
servicos que sdo customizados e integrados para atender as necessidades dos
clientes.

. Parceiros de Desenvolvimento: empresas de manufatura que
adotam este tipo de estratégia disponibilizam solucfes (integrando produtos e
diversos tipos de servi¢cos) customizadas para 0S processos operacionais de seus
clientes. Neste caso, a empresa torna-se uma provedora de capacidades para seus
clientes, auxiliando-os no aprimoramento de seus processos. Tais competéncias sao
cocriadas entre a empresa e o cliente, criando um estreito relacionamento entre
ambos e servindo de barreira de entrada para concorrentes.

Similarmente, os trabalhos de Fischer et al. (2014) e Smith et al. (2014)
apresentam um conjunto de estratégias de servicos que sdo baseadas na evolucao
gradual da oferta de servicos atrelados aos produtos. Assim, tais estratégias também
podem ser usadas para definir diferentes estagios que uma empresa industrial passa
ao implementar a servitizacdo. Um aspecto importante nesta trajetéria é que a
abrangéncia e a profundidade de cada estagio estdo diretamente relacionadas as
oportunidades de servicos disponiveis e da disponibilidade de orcamento para
investimento no processo de DNS (FISCHER et al., 2014).

As etapas compreendidas sdo: asset sales, asset recovery, asset
availability, outsourcing partner e development partner. Os titulos das estratégias
foram mantidos como os originais em inglés e para melhor representar as ideias dos

autores. Sao elas:
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o Asset sales (venda de ativos): refere-se a proposta de valor pela
qual uma empresa industrial concentra-se basicamente na venda do produto e de
servicos béasicos de pos-venda. Basicamente, neste estagio, o fabricante da pouco
atencdo aos servicos.

o Asset recovery (recuperagao de ativos): com base na oferta dos
produtos, os fabricantes adotam a estratégia de oferecer servicos pds-venda para
garantir a manutencao e recuperacdo dos produtos. Logo, a proposta de valor esta
baseada no contrato de reparos ou de troca de pecas sobressalentes. Neste caso, 0
provedor e o cliente ficam acordados para garantir que o produto seja recuperado
rapidamente a um estado utilizavel.

o Asset avaialability (disponibilidade de ativos): trabalhar com
servigos pos-venda, fornece a experiéncia para que uma empresa industrial aumente
a abrangéncia e a complexidade dos servi¢os prestados aos seus clientes. De forma,
h&a uma transicdo de servicos basicos para servicos intermediarios. A proposta de
valor centra-se baseada na garantia de que o equipamento esteja disponivel para o
uso do cliente continuamente. Neste caso, o provedor assume a responsabilidade de
considerar a troca proativa de pecas, assim como 0S reparos de manutencao
necessarios antes que o equipamento falhe. Em contraste com a proposta de valor
asset recovery, essa proposta considera a disponibilidade maximizada do uso
potencial do equipamento baseada em contrato que garante 0s equipamentos
disponiveis para uso e ndo em desempenho de atividades ou tarefas.

o Outsourcing partner (parceiros de terceirizacdo): refere-se a
proposta de valor baseada na terceirizacdo e atendem a necessidades dos clientes
como reduc¢des de capital empregado ou investimentos em ativos fixos. Neste caso, o
cliente transfere a responsabilidade de parte do processo para a empresa provedora
do produto.

o Development partner (parceiros de desenvolvimento): refere-se
a proposta de valor de oferecer capacidades de engenharia e P&D como um servico
aos clientes. Neste caso, a empresa industrial assume (como um servi¢o prestado),
atividades de desenvolvimento de produtos e tecnologia para seus clientes. Ressalta-
se gque esses dois tipos de estratégias se assemelham & oferta de servigos avancados
(BAINES e LIGHTFOOT, 2013) e a estratégia de parceiros de desenvolvimento
(GEBAUER et al., 2008b).
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Observa-se um aspecto comum nas estratégias abordadas
anteriormente, que é a transicdo de servicos basicos para servicos avancados.
Consequentemente, as estratégias de servicos avancam da énfase em servigcos
atrelados aos produtos para servicos mais complexos focados na entrega de
solucgdes, resultados ou capacidades para seus clientes. Outro ponto € com relacao
as diferencas entre os niveis de envolvimento entre a empresa industrial provedora
do servico e o cliente. Assim, nos servicos intermediarios e servigcos avancados (e
respectivas estratégias), o envolvimento entre esses dois agentes é essencial e
demanda conhecimento profundo dos processos dos clientes, enquanto que no
primeiro caso, o provedor ndo esta totalmente envolvido com o negocio do cliente
(BAINES et al. 2009a).

Nesta mesma linha, Oliva e Kallemberg (2003) explicam o avanco das
estratégias de servicos. Primeiro, ha o elemento de mudanca da oferta de servicos
orientados para o produto voltados para assegurar a funcionalidade e a utilizacao
correta do produto para servigos orientados para os processos do cliente com foco na
eficiéncia e na efetividade dos processos do cliente com a utilizagdo do produto.
Segundo, ocorre uma mudanca na natureza da interacdo com o cliente, de baseada
na transacao em si para se basear no relacionamento de longo-prazo.

Como ja discutido anteriormente, a adocdo de uma estratégia de
servitizagado implica, por exemplo, em desafios culturais e organizacionais. Entre eles,
foco desta dissertacdo, estd o desafio no desenvolvimento de servi¢cos que integram
0S pacotes e as solucdes entregues aos clientes (MATHIEU, 2001; OLIVA e
KALLENBERG, 2003; VANDERMERWE e RADA, 1988; WISE e BAUMGARTNER,
1999).

Mathieu (2001) argumenta que o DNS é diferente do desenvolvimento
de produtos pelo fato de que os servi¢os sao intangiveis e heterogéneos, o que pode
desencorajar empresas de manufatura a adotarem processos mais estruturados para
o DNS. Ha ainda o desafio de desenvolver pacotes integrados de produtos e servigos
e assumir atividades de servi¢os antes desempenhadas pelos proprios clientes. Neste
caso, deve-se considerar que ha o risco de o desenvolvimento e a oferta de servigos
avancados ndo compensarem financeiramente, caracterizando o paradoxo do servigco
(MATHIEU, 2001; GEBAUER et al., 2005).
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Para Gebauer et al. (2010), o desenvolvimento de novos servi¢cos segue
o ritmo de uma estratégia para desenvolvimento de servicos avancados, onde o
provedor do produto e do servigo entende profundamente o negdécio de seus clientes
e desenvolve os servicos de maneira colaborativa

Observando as estratégias de servitizacdo em empresas de manufatura,
€ importante ressaltar que mesmo com aumento da importancia das inovacées em
servigos, muitas empresas passam por dificuldades para superar o desafio de alinhar
a estratégia de negocios que incide sobre o servico e a implementagdo do DNS como
um negécio secundario (GREMYR et al., 2010), adicionalmente alguns autores
afirmam que muito pouco é conhecido sobre como as empresas de manufatura
inovam servicos e se a inovacao em servico tem comportamento diferente aqueles
associados a inovacédo de produtos (BASCAVUSOGLU-MOREAU e TETHER, 2010).
Outros autores acrescentam que a literatura de servigos se concentra principalmente
no setor de servicos, de modo a fazer uma subexposicdo das empresas de manufatura
(WINDAHL e LAKEMOND, 2010).

Para finalizar e ndo concluir a discussao sobre o contexto de servitizagéo
em empresas de manufatura alguns autores desenvolveram trabalhos importantes

gue merecem e serdo colocados a seguir.

O trabalho publicado por Froehle et al. (2000), utilizando inddstrias
americanas, mostrou que as escolhas na estrutura organizacional influenciam
diretamente na eficacia dos esforcos dessas industrias em desenvolver novos
servicos, que a formalizacdo dos processos influenciam diretamente na habilidade de
desenvolver novos servicos aumentando a velocidade do processo de DNS e que as
escolhas das tecnologias da informacgé&o afetam diretamente a velocidade do processo
de DNS e a eficacia geral das atividades de DNS das empresas.

O trabalho de Gebauer et al. (2008) que explora os antecedentes do
desenvolvimento de servigcos aos consumidores (SC), servicos relacionados aos
produtos (SRP) e servicos de suporte aos consumidores (SSC) no setor de bens de
capital.
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3. METODO DE PESQUISA

Este capitulo apresenta 0 método da pesquisa. Primeiro, é feita a
classificacdo da pesquisa em termos de abordagem metodoldgica e estratégias
utilizadas. Justifica-se também a escolha do método de estudo de caso, especificando
as unidades de analise (casos realizados), os procedimentos de coleta de informacdes

e 0 método de analise e discussao dos resultados.

3.1 Caracterizacao da Pesquisa

O Quadro 5 apresenta a classificagcdo da pesquisa sob a ética dos
diferentes critérios. Especificamente, o enquadramento desta pesquisa é indicado

pelas areas hachuradas no Quadro 5.

Quadro 5 - Classificacdo da Pesquisa

QUANTO AO GENERO
Pesquisa Pesquisa : - . -
Teérica Metodolégica Pesquisa Empirica Pesquisa Pratica
QUANTO AS ABORDAGENS METODOLOGICAS
Indutivo | Dedutivo | Hipotético-dedutivo | Dialética
Quanto as abordagens do problema de pesquisa
Quantitativa | Qualitativa
QUANTO AOS OBJETIVOS DE PESQUISA
Exploratéria | Descritiva | Explicativa
QUANTO AOS PROCEDIMENTOS ADOTADOS (ESTRATEGIAS DE PESQUISA)
Bibliografica Documental Experimental
Survey Estudo de Caso Pesquisa-Ac¢éo

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Demo, 2000; Marconi e Lakatos, 2003; Gil, 1994.

Quanto ao género, as pesquisas podem ser de natureza: teodrica,
metodoldgica, empirica ou pratica. Como o objetivo desta dissertacdo € compreender
0 processo de Desenvolvimento de Novos Servigos em empresas de manufatura, esta
pesquisa caracteriza-se por ser uma pesquisa empirica, a qual, segundo Demo
(2000), é dedicada ao tratamento da face empirica e factual da realidade, que produz

e analisa dados, procedendo sempre pela via do controle empirico e factual.

Marconi e Lakatos (2003) colocam que os métodos estdo divididos em

métodos de abordagem e de procedimentos. Em relacdo ao conjunto ordenado de
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procedimentos no qual uma pesquisa esta baseada e o tipo de raciocinio por ela
utilizado, os métodos de abordagem podem ser classificados em indutivo, o dedutivo,

o hipotético-dedutivo e o dialético, cuja explicacdo é dada no Quadro 6.

Quadro 6 - Abordagens Metodoldgicas

METODO CARACTERISTICAS
E um método responsavel pela generalizacao, isto €, parte-se de algo
particular para uma questdo mais ampla, ou seja, geral.

Método Indutivo

Ao contrario do método indutivo, o método dedutivo parte de uma

Método Dedutivo L ~ . .
generalizagdo para uma questéo particularizada.

Este método foi criado por Karl R. Popper e busca unir os dois métodos
anteriores, acrescentando a racionalizacdo do método dedutivo a
experimentacdo do método indutivo.

Método Hipotético-
Dedutivo

Neste método as verdades colocadas diante do pesquisador devem ser
Método Dialético contraditadas, confrontadas com outras realidades e teorias para que
se obtenha uma nova teoria.

Fonte: elaborado pelo autor, adaptado de Markoni e Lakatos, 2003.

O método indutivo € um processo pelo qual o pesquisador, para
apresentar um conhecimento ou demonstrar uma verdade, parte de levantamentos
particulares comprovados e chega a conclusées mais abrangentes, ou seja, parte-se
do especifico para conclusdes genéricas. Assim, este trabalho possui uma abordagem

indutiva.

Quanto as abordagens para o problema de pesquisa, duas delas sédo
destacadas: a quantitativa e a qualitativa. A primeira é, tradicionalmente, mais focada
em dados numéricos do que em outros tipos de dados. Segundo Straub et al. (2004),
0S nUmeros em uma pesquisa quantitativa representam valores e niveis de
constructos e conceitos tedricos e a interpretacdo dos nimeros sao vistos como fortes
evidéncias cientificas de como um fendmeno funciona. J& o método de pesquisa
qualitativa é utilizado quando se tem o interesse de analisar em profundidade um
determinado assunto/fendbmeno. A pesquisa quantitativa € projetada para ajudar os
pesquisadores a entender os fatores que influenciam uma determinada situacao
(CAUCHICK et al., 2012). Assim, para esta pesquisa, adota-se a abordagem

qualitativa, ja que se julga ser mais efetiva para analise do fenémeno a ser explorado.
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Tendo em vista 0s objetivos propostos, uma pesquisa pode ser
classificada em: exploratéria, descritiva ou explicativa (MARCONI e LAKATOS, 2003).
Esta pesquisa tem um caréater descritivo, considerando-se, principalmente, a intencéo

de reconhecer as praticas adotadas relativas ao DNS por empresas de manufatura.

Para completar a discussdo do Quadro 6, a apresentacdo das

estratégias de pesquisa usadas sera realizada na proxima secao.

3.2 Estratégias de Pesquisa

Diante dos objetivos a que este trabalho se propds, optou-se por duas
estratégias de pesquisas para que estes fossem alcancados, sao eles: a Reviséo
Bibliografica Sistematica e o Estudo de Caso, que serdo detalhados mais

minunciosamente a seguir.

3.2.1 Revisdo Bibliografica Sistematica

Para Conforto et al. (2011), a revisdo bibliogréafica sistematica (RBS) é o
processo de coletar, conhecer, compreender, analisar, sintetizar e avaliar um conjunto
de artigos cientificos com o propoésito de criar um embasamento tedérico-cientifico
(estado da arte) sobre um determinado tépico ou assunto pesquisado. Na RBS séo
aplicados métodos de pesquisa com maior rigor cientifico (COOK et al., 1997).
Portanto sdo esperados melhores resultados, ja que os erros e tendéncias derivados

das buscas e avaliacdes subjetivas sdo minimizados.

A andlise bibliométrica é uma parte essencial da RBS, fornecendo
informacgdes quantitativa sobre o estado-da-arte por meio da investigacao da producao
cientifica. Refere-se a analise estatistica dos dados de publicacdo, no caso desta
dissertacdo, o processo de desenvolvimento de novos servicos. Na RBS, uma
coletdnea de artigos cientificos é a principal fonte de informagdo (OKUBO, 1997).
Apos a identificagdo de artigos em bases cientificas, a analise bibliométrica dedica-se
a aplicacdo de técnicas estatisticas e matematicas para descrever aspectos da
literatura e de outros meios de comunicac¢do (OTLET, 1986). Outra técnica utilizada

em revisbes sistematicas da literatura € a analise de conteudo, que permite a
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identificacdo dos tépicos de investigacdo mais importantes, abordagens e métodos
(BORJESSON et al. 2006).

Como parte integrante desta dissertagdo, uma RBS sobre o tema
Desenvolvimento de Novos Servigcos (DNS) foi desenvolvida. Pode-se enfatizar que
este esforco foi importante, pois embasou o conhecimento do estado atual da arte

para este campo de pesquisa, que também é o tema central desta dissertacao.

A base escolhida para a busca e a selecao dos artigos cientificos foi a
ISI Web of Science®. Ela € uma das mais importantes bases de publicacdes
cientificas e tem carater multidisciplinar (inclui publicacées sobre diversas areas de
conhecimento). Uma vantagem € que esta base de dados engloba uma extensa
colecao de periddicos que abordam o campo de pesquisa do DNS e outra vantagem
€ que ela fornece dados completos e estruturados dos artigos indexados, o que é

essencial para se realizar analises bibliométricas.

Para que a RBS fosse bem sucedida uma série de passos teve que ser
seguida. Primeiramente as palavras-chave da pesquisa foram selecionadas, neste
caso, utilizamos para a amostra inicial: “new service development”, “developing new
service”, “development of new service”, “new service design” e “service design
thinking”, as quais foram selecionadas por serem comuns aos artigos sobre o DNS.
Adicionalmente, a pesquisa foi restrita a arquivos publicados desde 1970 até 2014,
escritos em inglés e pertencente aos dominios de pesquisa de business,

management, industrial engineering, operation research/management science.

Foram investigados somente dois tipos de documentos, “article” ou
“review”, o que garantiu que 0s artigos presentes na amostra tivessem passado por
um processo de selecdo maior. Os artigos encontrados na amostra inicial foram
triados pelo titulo, palavras-chave e abstract, e somente o0s artigos que eram
aderentes ao tema da RBS compuseram a amostra final. Os resultados da analise
bibliométrica serviram para subsidiar parte do referencial tedrico apresentado nesta
dissertacao e foi sintetizado num artigo cientifico submetido e publicado nos anais do
Congresso Brasileiro de Gestdo do Desenvolvimento de Produto (CBGDP, 2015).

Este artigo é apresentado no Apéndice 1 desta dissertacao.
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3.2.2 Estudo de Casos Multiplos

O estudo de caso foi outra estratégia escolhida para a realizacdo desta
pesquisa. Trata-se de um método baseado na anélise em profundidade de fenébmenos
que se deseja estudar. Este método tem sido apontado como uma das mais
importantes estratégias de pesquisa para compreensao de fenbmenos, construcao
tedrica, teste e validagéo de teorias existentes e expansao ou refinamento de modelos
(VOSS et al, 2002).

Ademais, o estudo de caso é uma estratégia de investigacdo nas quais
0 pesquisador explora em profundidade um evento, processo ou atividade (YIN, 2003).
Especificamente, foram realizados dois casos para esta dissertacao. A realizacédo dos
casos multiplos teve como motivacdo a necessidade de investigar praticas relativas
ao desenvolvimento de novos servicos em dois dos maiores fabricantes de veiculos
pesados (caminhdes) com forte atuacdo no mercado brasileiro, ampliando assim, o
leque de conhecimento sobre praticas de DNS em empresas de manufatura.
Almejava-se investigar como este processo (DNS) era executado, identificando as
responsabilidades, as especificidades, a integracdo com o0 processo de
desenvolvimento de produto e os problemas envolvidos no desenvolvimento de
servicos por empresas de manufatura. A partir desses dados empiricos, é possivel
tecer conclusdes que sdo interessantes e relevantes tanto do ponto de vista teérico

como, em particular, do ponto de vista gerencial (YIN, 2003).

A realizacdo dos estudos dos casos seguiu um protocolo de pesquisa,
como recomendado por Yin (2003). O protocolo contribui para aumentar a
confiabilidade da pesquisa e destina-se a orientar o pesquisador ao realizar a coleta
de dados a partir dos casos feitos. Ele é importante para o desenvolvimento porque
ajuda o pesquisador a responder a questdo de pesquisa e tomar decisdes relativas as
unidades de analise, forma de coleta dos dados e tipos de analises que serao feitas
(YIN, 2003). As proximas secgOes detalham essas trés principais decisdes

relacionadas a execucdo dos casos.

3.2.2.1 Unidades de Anélise
Para Yin (2003), uma decisdo importante na execugao de pesquisas com
multiplos casos é a determinacédo das unidades de andlise, que pode ser um individuo,

um programa, um evento ou uma entidade. Ainda segundo o autor, a escolha de mais
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de uma unidade (multiplos casos) ndo deve seguir a l6gica pura da amostragem, pois

cada caso deve ter um propadsito particular dentro do escopo global da investigacao.

Como dito, houve a realizacdo de dois estudos de caso em dois
fabricantes de veiculos pesados, ambos com atuacao global e presenca consolidada
no mercado brasileiro. A escolha dessas empresas deveu-se a dois motivos. Primeiro,
essas empresas declaradamente adotam e buscam aumentar a servitizacdo em seus
modelos de negocios. Com isso, 0 avango dos servi¢cos nas estratégias competitivas
dessas empresas é uma realidade. Esses servi¢os variam desde a troca de pecas e
revisdes periddicas até contratos de manutencao e reparo, precificados com base na
quilometragem dos veiculos. Portanto, sdo empresas que adotam, no geral, a oferta
de servicos intermediarios para seus clientes. Outro motivo para escolha dessas
empresas se deu pela conveniéncia e acesso dado ao pesquisador para a realizagéo

de entrevistas e analise de documentos da empresa.

Por solicitacdo das empresas (entrevistados), os reais nomes das
empresas serdao omitidos nesta dissertacido, sendo elas chamadas de “Empresa A” e
“‘Empresa B”. Os paragrafos seguintes fornecem uma breve caracterizagdo dessas

empresas.

A Empresa A é um dos maiores fabricantes mundiais de caminhdes,
onibus, equipamentos de constru¢do, motores maritimos e industriais. Com sede no
norte da Europa, emprega cerca de 95.000 pessoas ao redor do mundo, tem fabricas
em 18 paises e atua em 190 mercados. No Brasil, a empresa foi constituida no final
dos anos 70 e desde entdo a marca inova introduzindo veiculos e servigos que trazem
novos conceitos ao mercado de transporte de carga do pais e foi lider no mercado de
caminhdes pesados em 2016. A Empresa A tem sua sede na regiao Sul do Brasil,
onde produz caminhdes, 6nibus e motores. H4 também uma unidade de producéo de
equipamentos de construgcéo no estado de Sao Paulo e um centro de distribuicao de
pecas também na regido Sul. Ao todo, a empresa conta com cerca de 5.000

funcionarios diretos no pais.

A Empresa B € um dos principais grupos de engenharia mecanica e de
veiculos comerciais da Europa com mais de 250 anos de histéria e mais de 55.000
funcionéarios espalhados por 180 paises, globalmente as atividades do grupo estéo

espalhadas em duas areas de negdcios: Veiculos Comerciais (Caminhdes & Onibus)
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e Power Engineering (Diesel & Turbo Renk). Na América Latina, o grupo, que é a
unidade de andlise deste estudo, foi formado apds a aquisicdo das atividades de
caminhdes e 6nibus brasileiros de outra subsidiaria europeia com atuag&o no Brasil.
A Empresa B concentra esforgos no fornecimento de caminhdes de 5 a 90 toneladas
e Onibus e servicos de leasing operacional e contratos de manutencao. No Brasil, ela
conta com uma planta de producédo e sede administrativa na regiao Sudeste, ao todo
conta com 52 colaboradores contratados e mais essa mesma quantia em prestadores
de servicos e terceirizados, além de uma ampla rede de concessionarias espalhadas

pelo pais.

3.2.2.2 Procedimentos para Coleta dos Dados
A pesquisa utilizou dois procedimentos para a coleta de dados primarios:
a realizacao de entrevistas exploratérias semiestruturadas com representantes das

empresas estudadas e a analise documental.

As entrevistas sdo comumente vistas como a principal e mais importante
fonte de dados primarios para este tipo de pesquisa (YIN, 2003). Pan e Tan (2011)
observaram sobre a relevancia das entrevistas para os estudos de casos, ja que elas
fornecem ao pesquisador, que é externo a organizacdo, acesso as opinides e
interpretacdes dos entrevistados. Nesta pesquisa e para realizar as entrevistas, optou-

se pela selecao intencional dos participantes.

Uma dificuldade verificada é que as duas empresas ndo possuiam uma
area/departamento especifico e dedicado exclusivamente ao desenvolvimento de
Nnovos servigos. Assim, procurou-se identificar pessoas que desempenhassem papéis
ligados ao desenvolvimento de novos servicos (principalmente, os responsaveis),
tanto em niveis gerenciais e estratégicos como em niveis técnicos, mesmo que
alocados em outros departamentos. Desta forma, foram entrevistados cinco pessoas

para oS casos.

Foram realizadas cinco entrevistas no total, sendo 03 da Empresa A e
02 da Empresa B. As entrevistas foram realizadas entre Fevereiro e Marco de 2017 e
tiveram duracéo entre uma a duas horas (Quadro 7). Por parte da Empresa A foram
entrevistados 0 gerente-executivo responsavel pela area de pos-vendas e dois

responsaveis técnicos. Todos os entrevistados tinham experiéncia nas respectivas
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empresas e, principalmente, na area de servicos, o que atendia as necessidades da
coleta de dados, sobretudo nos aspectos relacionados a servitizagdo e ao
desenvolvimento de novos servigos. Por parte da Empresa B participaram o gerente-
executivo (area de Servicos e Assisténcia Técnica da montadora do mercado
domeéstico e de exportacao) e o responsavel técnico da empresa. Portanto, a selecéo
teve a intencdo de incluir os executivos que estavam diretamente ligados a area de

Servigos.

O Quadro 7 apresenta uma breve caracterizagdo dos respondentes

(empresa e cargo) e o tempo de duracdo de cada entrevista.

Quadro 7 - Visao Geral dos Entrevistados

ENTRE(\)/ISTAD EMPRESA CARGO %%iggég?:

Entrevistado 1 A Gerente-Geral do Departamento de Poés- 60 minutos
vendas

Entrevistado 2 A Coordenador Técnico de P6s-Vendas 50 minutos

Entrevistado 3 A Coordenador Técnico de P6s-Vendas 75 minutos

Entrevistado 4 B Gerente-Geral do Departamento de Pos- 60 minutos

vendas

. Coordenador Técnico do .
Entrevistado 5 B Subdepartamento de Marketing 20 minutos

Fonte: Elaborado pelo autor.

Assim, para a Empresa A, trés colaboradores foram selecionados, sendo
o Gerente-geral de Pdés-Vendas e 2 Coordenadores técnicos. O Entrevistado 1
(Gerente-geral de P6s-Vendas) fica alocado na filial da empresa localizada na cidade
de Sorocaba e é o responsavel pela area de Pds-Vendas de todas as concessionarias
da Empresa A, gerenciando aproximadamente 10 gerentes de areas espalhadas pelo
Brasil. Possui 23 anos de experiéncia na area de servicos e em sua trajetoria
profissional jA desenvolveu projetos relacionados ao desenvolvimento de novos
servicos, venda de pecas e poOs-vendas de veiculos também. Os outros dois
colaboradores entrevistados desempenham a funcéo relacionada a coordenadoria

técnica de pos-vendas, que € a area responsavel pelo DNS na Empresa A.
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O Entrevistado 2 € Coordenador Técnico de Pds-Vendas (alocado em
Sorocaba) e trabalha ha 26 anos na Empresa A. Conforme relata, seu envolvimento
com a area de pés-vendas e o desenvolvimento de novos servigos aconteceram de
maneira gradual e, atualmente, considera alto o seu grau de envolvimento com o DNS,
ja que é responsavel por toda a area de servicos técnicos da Empresa A e esta ligado
(além dos processos de suporte técnico de todas as filiais) com o suporte técnico a
clientes, incluindo o gerenciamento direto dos suporte de servi¢os técnicos (oficinas
de manutencdo dos veiculos e venda de pecas originais, por exemplo) aos vinte
maiores clientes da Empresa A. Portanto, tem atuacao direta com o desenvolvimento

e a prestacao de servicos.

O Entrevistado 3 é também Coordenador Técnico de Pds-Vendas e foi
contratado pela Empresa A ha 4 anos para trabalhar na area de Pds-vendas. Sua
alocacdao é no interior de SP, pois tem a funcéo de gerenciar um contrato de PSS que
a Empresa A mantém com um importante cliente produtor de suco de laranja. Segundo
0 entrevistado, este cliente estava demonstrando um alto grau de insatisfagdo com a
prestacao dos servicos, que se tratava da disponibilizacéo de uma frota de caminhdes
e de uma oficina mecanica que atendesse o cliente 24 horas por dia e 7 dias por
semana. A fim de evitar a finalizagdo do contrato, o Entrevistado 3 foi designado para
coordenar in loco esta operagao visando a recuperacdo deste cliente, o que denota
um alto grau de preocupacao da Empresa A em garantir uma experiéncia positiva dos
clientes. O Entrevistado 3 possui experiéncia anterior com a venda de servicos aos
clientes do setor automobilistico e esta diretamente ligado a estratégia de servitizacao
da Empresa A. Também contribui para o processo de DNS e implantacdo de novos
servigcos. Atualmente, suas principais atividades concentram-se na coordenacéo desta
operacdao especifica no interior de SP e na contribuicdo para area de Pds-vendas com
o andamento dos projetos de DNS, fazendo contribuicdes aos foruns internos da

empresa que avaliam e selecionam os projetos que seguirdo adiante.

Na Empresa B foram entrevistados dois colaboradores, sendo um
Gerente-Geral do Departamento de Poés-vendas e um Coordenador Técnico do
Subdepartamento de Marketing, ambos alocados na cidade de Sao Paulo. O
Entrevistado 4 (Gerente-Geral de Pd6s-vendas) é o responsavel pela area de pés-
vendas da Empresa B, um departamento abrangente que € responsavel pela area de

servigos, assisténcia técnica e marketing da empresa no mercado doméstico e de
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exportacdo. Ele possui experiéncia de 19 anos na Empresa B, além de seis anos de
experiéncia em outra empresa do setor automobilistico. Seu grau de envolvimento
com servicos e o0 DNS € alto como ele préprio relata: “Classifico como alto grau de
envolvimento com o DNS. Da porta pra fora, quando o veiculo sai do patio da
montadora a responsabilidade é nossa. ”

O outro colaborador entrevistado na Empresa B € o Entrevistado 5, que
ocupa o cargo de Coordenador Técnico do Subdepartamento de Marketing, vinculado
ao Departamento de Pd4s-vendas, gerenciado pelo Entrevistado 4. Este colaborador
esté alocado também na matriz da Empresa B. Com 10 anos de experiéncia, participa
dos féruns de debate para o DNS e entre 0s principais processos que € responsavel,
0S mais relevantes séo os processos de relacionamento com o cliente (antes, durante
e apoés o fim dos contratos) e de marketing pds-vendas, processos que Sao

intrinsicamente relacionados ao DNS.

A coleta dos dados se deu por meio de entrevistas semiestruturadas. As
questdes feitas aos entrevistados ndo ficaram restritas ao roteiro previamente
preparado, sendo que aspectos adicionais ou novas perguntas foram incluidas
durante a execucao das entrevistas para levantar mais informacdes relevantes sobre
0s casos. Além disso, com base no conhecimento de um entrevistado especifico ou
de dados obtidos em entrevistas anteriores, algumas questdes foram reformuladas ou

omitidas a fim de se concentrar em pontos mais relevantes.

O questionario semiestruturado completo (roteiro de perguntas) esta
apresentado no Apéndice 2. Ele é formado por 12 blocos de questdes, cobrindo os

seguintes aspectos:

. Identificacéo do entrevistado

o Identificacéo e Caracterizacdo da empresa

o Caracterizacdo do PSS

o Avaliacdo do modelo de negécio do PSS — clientes

o Avaliagcdo do modelo de negécio do PSS — fornecedores

o Identificacdo e Caracterizagdo da area responsavel pelo DNS
o Caracterizacdo do Projeto do Novo Servico

o Participagéo dos clientes no processo de DNS
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o Verificagdo do projeto-piloto, entrega e recuperagdo do novo
servico

o Integracdo DNS e DNP

o Identificacdo de mudancas organizacionais decorrentes do PSS

o Identificacéo do retorno do PSS para a empresa

Em complemento as entrevistas realizadas, realizou-se a andlise de
documentos publicos e privados sobre as empresas investigadas. Neste caso, foram
consultados os eventuais documentos fornecidos pelas empresas, as publicacoes
secundérias sobre a industria automobilistica e, principalmente, as informacdes

disponiveis em sitios eletrdnicos das empresas.

Por fim, torna-se importante abordar sobre as técnicas de triangulacéo
usadas na pesquisa para analisar um determinado fendmeno de pesquisa. O uso de
diferentes fontes de dados e, sobretudo, diversos entrevistados permitiu uma maior
compreensao do fendmeno investigado, o que significa o uso da triangulacdo de
dados (Eisenhardt, 1989).

3.2.2.3 Procedimentos para Andlise dos Dados

Os dados coletados durante as entrevistas foram analisados antes da
exposicdo no préximo capitulo por meio do método proposto por Bardin (2009). As
etapas desse método sugerido pelo autor sdo organizadas em trés fases: 1) pré-
andlise, 2) exploracdo do material e 3) tratamento dos resultados, inferéncia e
interpretacao.

7

A fase um, denominada de pré-analise, é realizada logo apos a
realizacdo das entrevistas e as transcricbes dos contetdos. Apds sua realizacao, as
entrevistas foram transcritas e, posteriormente, enviadas para os entrevistados a fim
de eles avaliassem o0s respectivos conteldos e autorizassem seu uso. Também
duvidas do pesquisador foram sanadas nessa oportunidade por meio de contatos

telefébnicos e e-mails.

A segunda fase € chamada de exploracdo do material e correspondeu
a familiarizagdo com as transcri¢cdes. Nesta fase, tida por Bardin (2009) como a mais

longa e trabalhosa, sobretudo nesse estudo de caso onde as entrevistas transcritas
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sdo os dados fundamentais para a analise, este passo de familiarizacdo tornou-se
muito importante. Além disso, as notas obtidas durante as entrevistas também foram
consideradas. O objetivo desta fase foi tornar os dados operacionais e sistematizar as
ideias iniciais para andlise dos dados, o que Bardin (2009) coloca como pré-analise.
Durante esta fase o pesquisador fez a separacao do texto das transcricdes de acordo
com os blocos de questdes pré-existentes no protocolo da entrevista semiestruturada

(Apéndice 2) de maneira a organizar a descricéo e a redacdo dos casos.

Na terceira fase, denominada de tratamento dos resultados,
inferéncia e interpretacdo, apds os dados serem reunidos e organizados
separadamente para cada uma das duas empresas estudadas, Bardin (2009) sugere
gue seja feita a condensacéo e o destaque das informacdes mais importantes. Dessa
maneira, os dados reunidos separadamente foram analisados com base na
bibliografia estudada e, assim, foi feita a redacéo da analise reflexiva e critica que sera

exposta no capitulo seguinte.
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4. EXPOSICAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo destina-se a exposicao e andlise dos casos estudados.
Busca-se conhecer e analisar as praticas utilizadas nos processos de servitizagdo das
empresas pesquisadas e, principalmente, fornecer um melhor entendimento sobre

como 0s servicos sao desenvolvidos por elas.

Para consecucdo dos objetivos propostos, realizou-se uma revisédo
bibliografica sobre os conceitos relacionados a pesquisa, com destaque, para 0
desenvolvimento de novos servigos. Além disso, um conjunto de dados empiricos
sobre o desenvolvimento de novos servi¢os foi obtido por meio de dois estudos de
casos em duas grandes empresas produtoras de caminhdo. Desta maneira, este

capitulo apresenta e discute os resultados empiricos desta dissertacao.

4.1 Identificacdo e Caracterizacdo da empresa

As duas empresas selecionadas para o estudo de caso séo fabricantes
de veiculos pesados (caminhdes) que tém estratégias claras de atuarem como
provedores de solugbes em transportes para seus clientes. Apesar de o capitulo
anterior proporcionar uma breve apresentacdo de ambas as empresas, alguns dados

adicionais sao agregados aqui.

A Empresa A atua no setor de veiculos pesados para transporte de
cargas (caminhdes e 06nibus) e, além da prépria venda de produtos, também
comercializa e desenvolve servicos que sao prestados aos clientes através da rede
de concessionarios. Entre os muitos servicos oferecidos, estao: i) leasing operacional,
que se refere a disponibilizacdo do produto conjuntamente a um pacote de
manuten¢des programadas por um periodo descrito em contrato e que, ao final do
contrato, o cliente pode se decidir em fazer a compra efetiva do produto ou devolvé-
lo & empresa; ii) a assisténcia técnica, que se refere a disponibilizacdo de méao-de-
obra técnica especializada para eventuais necessidade que o0s usuarios dos produtos
tenham, ndo necessariamente necessitando de haver um contrato de manutencao; iii)
vendas de pecas, refere-se a venda e garantia de pecas originais da marca e iv)
consultoria aos seus clientes, refere-se a venda da experiéncia de consultores
especializados nos produtos para que os clientes possam melhorar suas experiéncias

com os produtos e/ou melhorar o desempenho de suas operacdes. Neste tipo de
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servicos, ganha destaque os servigcos voltados para o treinamento de motoristas e
para reducéo de combustivel. As entrevistas revelaram que atualmente cerca de 50%
do faturamento da Empresa A tem sido atingido pelo setor de Pés-vendas, o qual inclui
a venda de pecas e a venda de pacotes de manuten¢cado e servi¢cos. Entretanto, a
empresa nado relatou qual a parcela esta relacionada efetivamente somente aos

servicos.

A Empresa B, também atuante no setor de fabricacdo de veiculos para
transporte de cargas, comercializa caminhdes e 6nibus de 5 a 90 toneladas. Além
disso, investe também na combinacdo de produtos com servicos avancados,
oferecendo solu¢cdes mais completas para seus clientes. A estratégia de servitizacao
vem sendo utilizada pelo grupo, no mundo todo, desde 2000 e também € aplicada no
Brasil. Dentre os servigcos oferecidos pela Empresa B estao: i) o leasing operacional,
semelhante ao leasing oferecido pela Empresa A, no qual inclui um contrato de
manutencdo; ii) servicos de assisténcia técnica, que incluem a mao-de-obra
especializada e as pecas originais, ofertando também planos de manutencéo
programada e também consultoria para o aprimoramento da experiéncia do cliente
com o produto por meio de uma equipe técnica especializada; iii) servicos de
gerenciamento de frotas, o qual inclui solu¢cdes baseadas em telemetria para o
monitoramento, rastreamento e gestdo de frota; iv) servicos de vendas de pecas
originais como a Empresa A. Conforme relatado pelo Entrevistado 4, cerca de 25% do
faturamento total do grupo vem da area de servicos. Porém, este percentual vem

crescendo progressivamente segundo o Entrevistado 4.

Observa-se que as duas empresas estudadas possuem caracteristicas
semelhantes em termos de modelos de negdcios centrados no uso da estratégia de
servitizagcdo e no fornecimento de solucdes integradas de produtos e servicos. Embora
os entrevistados da Empresa B frisem o seu pioneirismo na oferta de solugcdes
integradas, a Empresa A também tem solida atuacdo na area de servigos. Ressalta-
se também que as duas empresas possuem bancos proprios, o que da embasamento,
principalmente, as operacdes de leasing, sendo este um dos fatores mais importantes
para o sucesso desta estratégia conforme relatado pelos Entrevistados 1 e 4. Outro
esclarecimento que deve ser feito acerca da existéncia de bancos préprios por ambas
as empresas, € que, nos contratos de leasing, tecnicamente existe a transferéncia da

propriedade do bem, mas para o banco para o banco da propria empresa.
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4.2 Caracterizacdo dos PSSs

Os fabricantes de veiculos pesados no Brasil, incluindo os casos
investigados nesta dissertagédo, encontram cada vez mais dificuldade em diferenciar
seus produtos em termos de qualidade e tecnologia, o que os impulsiona para outras
fontes de receitas além da venda dos caminhdes. Além disso, a crise econdémica
vivenciada pelo pais nos ultimos anos tem afetado o modelo tradicional de negdcio.
Por exemplo, no ano de 2015 houve uma retracao nas vendas de caminhdes na ordem
de 47,7% em relacdo a 2014 (GIOPATO, 2016).

Diante desse cenario, as empresas do setor passaram a investir numa
estratégia global de aumentar a venda de servi¢os. Assim, a servitizacdo passa a fazer
parte do cotidiano dessas empresas. Na Empresa A, por exemplo, o faturamento da
area de Pds-Vendas corresponde em média a 40% de faturamento anual e uma
situacdo semelhante é também observada na Empresa B, no qual o faturamento da

area de Pds-Vendas correspondem a 50% do faturamento anual da empresa.

A Empresa A tem investindo na estratégia de servitizacdo ao ampliar as
ofertas de servigos para seus clientes, os quais incluem os servicos de manutengao
(oficina), servicos (apoiados por softwares e sistemas embarcados nos caminhdes
para o gerenciamento da frota) que garantem economia de combustivel e maior
eficiéncia dos motoristas, servicos financeiros e de reposicdo de pecas. A
comercializagao enfatiza, principalmente, a venda dos caminhdes e as dos diferentes
contratos de manutencédo, os quais variam em termos do portfolio de servigos. Por
exemplo, o pacote mais completo contempla manutencdo preventiva, plano de
servicos, reparos do trem de forca, outros reparos do caminhdo, diagndstico e

conexao remota com a oficina e sistemas de atendimento rapidos.

Outro tipo de oferta da Empresa A consiste na entrega de uma solucéo
integrada ao cliente. Segundo os relatos dos entrevistados da Empresa A
(Entrevistados 1 e 2), este PSS consiste na disponibilizagdo conjunta de veiculos
pesados e de um pacote personalizado de servigos por meio de um contrato de leasing
operacional com uma grande processadora de suco de laranja. O Entrevistado 1

aponta:
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“A Empresa A tem focado na venda ndo sé do caminhdo, mas
em cercar o cliente de uma série de servigcos que o faca se sentir
mais seguro com relagéo ao uso dos equipamentos (durante a
operagdo). Oferecemos entdo o caminhdo, as revisbes, as

pecas, a mao-de-obra especializada e etc.” (Entrevistado 1)

Neste caso, a Empresa A mantém um contrato referente a 45 caminhdes
para o transporte de suco de laranja no modelo de PSS orientado ao uso. O cliente
realiza pagamentos mensais pelo uso desses veiculos (sem transferéncia de
propriedade), incluidos nesse pagamento, as despesas com manutencao, seguro,
taxas de licenciamento e IPVA. Um contrato estabelece os papéis e as
responsabilidades de ambas as partes. Para o cliente, as responsabilidades referem-
se ao uso do veiculo e dos servigos seguindo as boas préticas indicadas. Da parte da
Empresa A fica a cargo dela as responsabilidades tais como o estudo prévio para
definicdo dos requisitos do contrato e a execucao do plano de manutencéo, o qual fica
sob a responsabilidade da area de pds-venda. Assim, relata o Entrevistado 2:

“Nossa equipe (Comercial, Pés-Vendas) acompanha, durante o
periodo de contrato, a programacédo das revisdes periddicas e
verifica a necessidade de troca de pecas. Estes servicos, apesar
de bésicos, fazem a diferenca para o motorista e para a

empresa.” (Entrevistado 2).

A Empresa B também tem a servitizacgdo como um importante

direcionador para os seus negoécios. Conforme aponta o Entrevistado 4:

“...0 grupo esta focando muito em servicos, conectividade e a
oferta de ferramentas para os clientes; esse € o drive do grupo
hoje. Nao sO0 de caminhfes mas também de automoveis.
Estamos fazendo uma mudanca de mindset e no target da

empresa, que esta deixando de ser uma empresa de tecnologia
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e produto para ser uma empresa que oferece plataforma de
servicos aos clientes... E a area de caminhfes também esta
caminhando nesse sentido. E o drive do grupo hoje, cada dia
mais vocé vai perceber que as concessionarias vao ter menos
receitas com a venda do veiculo em si e ela vai ter que se

sustentar com a venda dos servigos” (Entrevistado 4).

Da mesma forma que a Empresa A, a Empresa B também comercializa
suas ofertas de duas maneiras, quer sejam a venda tradicional de caminhdes e dos
servicos para os clientes. Geralmente, os compradores de caminhfes semipesados e
pesados sdo empresas transportadoras de cargas, empresas de distribuicéo,
empresas de construcdo e mineracdo, empresas de coleta de lixo e residuos,
empresas que possuem frotas proprias, entre outros. Além de empresas, 0s clientes
podem ser também pessoas fisicas. Porém, a Empresa B foi uma das pioneiras no
Brasil da oferta de solu¢fes integradas por meio de contratos de leasing operacional.
Neste caso, ndo ha a venda do caminhdo diretamente para o cliente, mas este € o
disponibilizado por meio do banco da montadora e ha a agregacdo de um pacote de

servicos enquanto durar o contrato.

Logo, os Entrevistados 4 e 5 definem o seu PSS como uma “solugéo de
transporte” composta pela entrega ao cliente do veiculo ou de uma frota de veiculos
conjuntamente a um pacote de servicos referentes a manutencdes preventivas e

corretivas programadas. Esta énfase € exemplificada pelo Entrevistado 4:

“Para nos, a Empresa B ndo comercializa mais apenas produtos,
mas sim Solu¢des de Transporte, que € a disponibilizacdo do
produto conjuntamente com uma série de servigos agregados.”
(Entrevistado 4)

A disponibilizag&o, por meio de contrato, do uso dos veiculos e do pacote

de servicos aos clientes € feita através de uma rede de concessionarias espalhados
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estrategicamente em todo o pais e que, ao final do contrato, o cliente pode decidir

entre fazer a compra efetiva do veiculo ou devolvé-lo a empresa.

“Nés fomos pioneiros no lancamento do leasing operacional para
veiculos pesados e entdo nessa modalidade ndo fazemos a
venda do veiculo, nessa modalidade o veiculo é disponibilizado
para o cliente através do nosso banco proprio. Dessa maneira,
0 veiculo é do banco e o uso € concedido ao cliente. Nessa
modalidade nds também agregamos a manutencdo do veiculo
enquanto durar o contrato. Essa plataforma é oferecida para o
cliente, que paga mensalmente uma cota dessa solucdo de
transporte. E no final do contrato o cliente pode decidir por

adquirir o veiculo ou nos devolver.” (Entrevistado 4)

Feita esta breve caracterizagdo e considerando a tipologia de Tukker
(2015), observa-se a oferta de dois tipos de PSS nas empresas estudadas. O primeiro
€ PSS orientado ao produto que se caracteriza pela venda do produto “caminhao”
aos clientes (portanto, ha a transferéncia da propriedade) e a oferta de servicos
adicionais relacionados, por exemplo, venda de pecas originais, planos de
manutencdo programada ou servicos de monitoramento de veiculo. Além deste, é
evidente o uso do PSS orientado ao uso, no qual ndo existe a transferéncia da
propriedade do produto para o cliente (mais especificamente, um agente financeiro
das duas fabricantes atua no negécio do leasing operacional) e sua funcionalidade e
disponibilidade é ampliada por meio de servicos que sdo agregados. Ademais, 0
cliente paga uma parcela fixa pelo uso do caminh&o, o que lhe garante controle dos
custos ao longo do contrato. Este modelo de PSS orientado ao uso tera énfase nas

discussdes deste capitulo e sera mais explorado nos préximos paragrafos.

Tanto para a Empresa A quanto para a Empresa B, a venda de solucdes
(produtos e servigos) é caracterizada por contratos que incluem a disponibilizacéo de
veiculos pesados para transporte de cargas e os servicos. Como mencionado pelos
representantes das empresas, para esses contratos sdo feitas analises iniciais

BN

relativas a operagédo do cliente a fim de entender melhor suas necessidades em
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termos de tipos de produtos, condicbes de uso e servicos necessarios. Apos esta
analise inicial, ocorre a disponibilizacdo do veiculo ou de uma frota de veiculos para
uso do cliente e, conjuntamente, oferecem-se servigos de manutencao (com custo fixo
e provisionado) e agendamento de servicos em concessionarias da marca. Desta
forma, garante-se um fluxo recorrente de receitas. Esta descricdo corresponde a

oferta padrdo de um contrato de leasing operacional.

De acordo com os entrevistados (Entrevistado 1 da Empresa A e
Entrevistado 4 da Empresa B), o nUmero e o tipo de veiculos disponibilizados dentro
desses contratos e o0s servicos disponibilizados variam de acordo com as
caracteristicas das operacdes realizadas pela empresa-cliente. Este escopo €
determinado durante a analise prévia realizada pela empresa fornecedora antes da
elaboracéo do contrato. A fala do Entrevistado 4 exemplifica melhor esta questao:

“...primeiro, ocorre o contato com o cliente para entender a
operacgao dele, entender a necessidade do cliente, identificar a
solugéo e precificar quanto custa essa operagédo conhecendo os

detalhes dessa operacéo do cliente. ” (Entrevistado 4)

Nesses contratos de solucdes integradas, as empresas estudadas
realizam inovacdes em servi¢os a fim de customizar o atendimento aos seus clientes.
Pode-se afirmar que o uso de inovagdes do tipo ad-hoc (Gallouj e Weinstein, 1997;
Gremyr et al.,, 2014), voltadas para a solucdo de problemas dos clientes, séo
caracteristicas desta inovacdo maior que sdo o0s contratos de leasing operacional.
Como exemplo, é possivel citar a instalagdo e o gerenciamento de uma oficina de
manutencao na sede de um cliente da Empresa B, a qual inclui a disponibilizacéo de
uma estrutura que conta com colaboradores com méao-de-obra especializada e pecgas
originais.

Da mesma forma, € importante salientar que embora tenham pacotes
padrées de produtos e servicos que sao ofertados aos clientes, existem ajustes e
customizacgdes que séo realizados de acordo com certas especificidades encontradas

na rotina do cliente. Estas inovagdes customizadas podem vir, posteriormente, a se
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tornar parte do pacote padréo oferecido aos outros clientes. Segue exemplo dado pelo

Entrevistado 3 da Empresa A:

‘A empresa dentro deste pacote de servigos € flexivel, por
exemplo, em modificar algumas caracteristicas, no caso de
disponibilizacdo de uma oficina mecéanica para atender a um
cliente que tem operacbées 24 horas. Isso ja foi feito!”
(Entrevistado 3)

Por fim, observa-se que ambas as empresas ddo énfases as suas
ofertas de PSS orientado ao uso (TUKKER, 2004) como apontado anteriormente. As
ofertas padrbes sdo complementadas por meio de servigos customizados que visam
aumentar o valor do produto (qualidade, disponibilidade e eficiéncia) para o cliente
(DAVIES et al., 2006) e também por meio da oferta dos servicos de consultoria,
gerenciamento de frota e treinamentos (MATHIEU, 2001), os quais visam aumentar a

fidelizagdo do cliente & marca.

4.3 Motivacdes da servitizagcdo nas Empresas A e B

Esta secao discute as motivacdes que levaram cada uma das empresas
a adotarem esse modelo de negdcio, identificando os beneficios assim como os riscos

relativos a adocao da estratégia da servitizacao.

Os Entrevistados da Empresa A colocam que essa nova estratégia de
servitizacdo teve inicio ha cerca de trés anos (aproximadamente 2014) e foi uma
resposta aos concorrentes, que também ja adotavam modelos de negocios mais
centrados em servicos. A resposta foi a combinacdo de produtos com servicos
avancados, oferecendo solu¢gdes mais completas. Conforme apontam o0s

Entrevistados 2 e 3:

“..as empresas (concorrentes) comecgaram a migrar para este

mercado (servitizacao) e foi inevitavel que a gente iniciasse essa
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migracdo também, essa demanda iniciou ha uns 3 anos (2014)

e vem sendo aprimorada até hoje” (Entrevistado 2)

“(Com a servitizacao,) a empresa garante a fidelidade do cliente,
a fidelidade da marca, mais produtos sendo utilizados nas
estradas, o aumento das vendas e a confianga na marca”
(Entrevistado 3)

Para os Entrevistados da Empresa B, a adocdo da servitizacdo é
motivada, principalmente, pelo mercado, ja que os clientes (principalmente, empresas
ligadas ao transporte de carga) passaram a demandar solu¢gées completas em vez de
apenas o produto tangivel. Isso foi necesséario na época pois os clientes ndo eram
capazes de pagar o custo total de propriedade relacionado a este produto. Para

ilustrar, tem-se o relato abaixo.

“Em primeiro lugar isso & uma demanda do mercado/cliente, o
cliente ndo quer mais comprar um caminhdo, hoje vocé tem
grandes empresas que sao locadoras de caminhdes, entdo o
mercado esta caminhando nessa dire¢do, € uma demanda do
mercado e nés fomos pioneiros em acatar essa demanda do

mercado.” (Entrevistado 4)

O cliente tem buscado o aumento da eficiéncia de suas opera¢cdes e nao
s6 produtos de qualidade. A necessidade de otimizacdo das operacdes soma-se ao
desejo de otimizacéo financeira e reducéo de custo, ja que os clientes entendem que
o caminhdo quando parado por conta de manutencdo ou a necessidade de
manutencdao reflete em aumento de gastos e diminuigdo de sua eficiéncia. Por outro
lado, a servitizagcao trazia a possibilidade de novas receitas por meio do oferecimento

de servicos e permitia que se fizessem contratos de aluguel de caminhdes.

Salienta-se que as Empresas A e B sdo subsidiarias de fabricantes com

presenca global. Logo, as estratégias adotadas no mercado nacional seguem uma
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tendéncia ja consolidada em outros mercados explorados por esses grupos. O que a
Empresa B relata € que, na Europa, este modelo de negdcio ja é bastante consolidada
e que o que, de fato, ocorreu foi a transferéncia dessa estratégia para o Brasil. O

relato abaixo ilustra este ponto:

““

. € 0 drive do grupo... o direcionamento é oferecer para o
mercado (pacotes de) solucdes inovadoras que atendam as
necessidades dos clientes como objetivo do grupo. ... Isso é
novidade aqui no Brasil, mas ja existe no exterior. Na Inglaterra,
por exemplo, 60% dos caminhfes pesados seguem o modelo de
leasing operacional, leasing puro ou leasing financeiro. O que
nés fazemos é adequar esse portfolio para a realidade do Brasil.
O pais esta passando por uma mudanca de cultura, de deixar de
adquirir o bem e depois l4 na frente vender o bem para renovar

a frota, o mercado esta passando por essa transformacgéo.’
(Entrevistado 4)

No que se referem as motivacbes decorrentes da servitizacdo, o0s
resultados da pesquisa mostram que, no caso das duas empresas estudadas, elas
sdo compativeis com o apontado na literatura descrita na Sec¢ao 2.1.1. Os estudos de
caso ressaltam a importancia do cliente (Empresa B) e dos concorrentes (Empresa
A). Ademais, os estudos prévios de Gebauer et al. (2006), Mathieu (2001) e Oliva e
Kallenberg (2003) reforcam a dificuldade de se diferenciar-se da concorréncia com
base apenas nos produtos, 0 que torna 0s servigos potencializados por tecnologias
de telemetria e conectividade, um caminho natural. Isto aponta para novas

oportunidades decorrentes da aplicagcado de smart services neste setor.

Apés abordar as motivagbes que levam as empresas a adotarem
estratégias de servitizacdo, outro ponto que precisa ser destacado € em relacéo a
concorréncia. Embora este trabalho tenha abordado apenas duas grandes fabricantes
de caminhdes, é fato que existem outras empresas concorrentes que também utilizam,

em maior ou menor grau, a mesma estratégia de énfase nos servi¢os. Deste modo, a
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infusdo em servicos e a oferta de solucbes com maior énfase em servigos tém se

tornado um modelo predominante no setor.

Em termos de beneficios, a oferta do PSS traz beneficios, tais como: i)
a oferta de servicos funciona como uma estratégia de diferenciacao; ii) o PSS contribui
para a fidelizacdo dos clientes; iii) com o PSS (contratos de manutencéo ou leasing
operacional), o cliente paga pelo uso em vez de comprar o caminhdo, o que garante
um fluxo constante de receitas e, iii) servigos tendem a ter margens de lucros maiores
que os produtos. iv) por fim, o PSS permite que a empresa aprenda mais sobre os
processos dos clientes, o que Ihe confere uma possibilidade de gerar mais inovacoes.
Logo, os benéficos observados nos casos sdo comuns aos ja identificados na

literatura. Portanto, ndo serdo muito explorados nesta dissertacéo.

Torna-se sim importante discutir sobre os riscos associados a oferta do
PSS. Neste ponto, sdo destacados trés tipos de riscos. Para isso, alguns trechos das
entrevistas foram selecionados e serdo reproduzidos a seguir de maneira a ilustrar

estes desafios.

Para a Empresa A, o0s principais riscos estédo na fase final do periodo de
contrato de leasing operacional. Segundo o relato do Entrevistado 3 € neste momento
gue varios pontos influenciam na deciséo do cliente em renovar ou rescindir o contrato
e, neste caso, optar por outra marca. Um dos fatores que garante a fidelizacdo € o
historico de relacionamento entre cliente x fornecedor durante o contrato. Assim, com
o PSS, sobretudo o orientado ao uso, muda-se de uma légica transacional (focada na
venda e na qualidade do bem tangivel) para uma légica relacional, ou seja, no qual
além daqueles aspectos, considera-se também a qualidade dos servicos prestados e

a capacidade do fornecedor em atender as necessidades do cliente.

Este mesmo aspecto é observado na Empresa B, que coloca, em linhas
gerais, que o relacionamento intimo com o cliente é a chave para que a marca se
fortaleca e para que a servitizagao seja efetivamente um diferencial no mercado. Esta

preocupacao pode ser vista na fala do Entrevistado 4 da Empresa B.

“..0 cliente precisa utilizar os servicos da nossa rede de
concessionarias, que vai aplicar pecas (servicos de

manutencdo) que ela vai comprar da montadora nessas
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solucdes. Pecas que a gente desenvolve e, assim, o cliente vai
continuar fiel a Empresa B (e ndo buscar servicos de
manutengao em concorrentes). Entdo, na hora que ele tiver que
renovar o contrato (de leasing operacional) ou renovar aquele
bem (comprar um caminhdo novo), ele ja tem um referencial.

Esse é o principal objetivo, vocé manter o cliente fiel a marca.’
(Entrevistado 4).

Um segundo risco decorre de erros de avaliacdo na determinacéo dos
valores dos contratos de manuten¢do. Com o PSS, parte dos custos de propriedade
permanece sob a responsabilidade do fabricante e ndo sédo transferidos para o cliente.
Erros de avaliagdo podem, portanto, onerar o fabricante (mal julgadamente sobre a
operacéo do cliente e necessidade de custos de manuten¢ao) ou o préprio cliente (que
pagaria um valor maior do que a necessidade). Esta situacao € ilustrada pela fala do
Entrevistado 4 (Empresa B): “...e qual o risco do nosso lado com a montadora? E
avaliar muito bem essa operacdo para que vocé possa conhecer a operacao e
prescrever o custo dessa solucdo para que essa operacdo seja no minimo, nem

rentavel, mas para que ela ndo dé prejuizos para a empresa.”

O mesmo Entrevistado 4 (Empresa B) complementa nesta mesma linha
ao mencionar os riscos decorrentes do mau uso dos caminhdes sob contratos de
leasing operacional, os quais podem trazer desequilibrios financeiros para o provedor
do PSS. Tais riscos decorrem principalmente das caracteristicas de como o cliente
conduz sua operacao internamente. Mais especificamente, os bens que sao
disponibilizados séo veiculos com tecnologia de ponta com alto valor agregado e que
requerem nao sé habilidades basicas e treinamento, mas também cuidado por parte
dos motoristas. O mau uso pode contribuir para excessos de manutencédo e
sucateamento dos bens. Assim, ao final do contrato, quando os bens sdo entregues a
empresa fornecedora, estes ndo poderao ser reutilizados gerando prejuizo. Como
forma de remediar tais riscos, ha os sistemas de monitoramento do desempenho dos

motoristas, treinamentos e, até mesmo, clausulas nos contratos para coibir o mau uso.

Um ponto importante colocado pelas duas empresas e que pode ser

considerado como um fator de sucesso para garantir uma operacdo de leasing
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operacional é a presenca de um banco préprio que tenha condi¢des de dar suporte a
operacédo. As operacdes de leasing denotam um longo periodo de duracéo do contrato
(36 a 60 meses, em média) e a presenca de um agente financeiro ligado ao grupo
pode garantir condi¢des de negociacao mais atraentes para os clientes. Além, é claro,
de diminuir o payback para o fabricante de caminhfes. Portanto, um risco observado
para esses tipos de contratos de PSS € quando o provedor ndo dispde de um agente

ou solucgéao financeira adequada.

Concluindo, os resultados indicam o relacionamento com o cliente como
sendo um fator de grande importancia para o sucesso da estratégia de servitizacao.
Neste caso, o relacionamento com o cliente ndo € ligado apenas ao desempenho da
prestacdo das obrigacdes contratadas, mas também a fidelizacdo do cliente. Com
relacdo aos riscos, estes estdo ligados a prépria incapacidade na gestdo deste
relacionamento e na definicdo de aspectos financeiros (custos de manutencéo e

custos relativos ao mau uso) dos contratos.

4.4 Caracterizagcédo de clientes e fornecedores

Durante as entrevistas buscou-se extrair o entendimento sobre o
envolvimento de clientes e fornecedores na estratégia de servitizacdo. Essa
importancia deve-se a uma caracteristica da estratégia de servitizacdo dos negoécios
que é a de ter o cliente no ponto central (BAINES et al.,, 2006; WISE e
BAUMGARTNER, 1999). Essa preocupacdo com o cliente foi observada em

praticamente todos os pontos das entrevistas.

Analisando o contetdo das entrevistas, os documentos, as campanhas
de MKT e sitios das duas empresas, observa-se que, além de pessoas fisicas, ambas
atendem um amplo espectro de clientes que se encontram em diversos setores,
usinas de cana-de-acucar, fabricas diversas, transportadoras, redes de

hipermercados etc.

De maneira geral, as empresas podem se encaixar em trés setores
especificos, quer sejam: i) o setor business-to-business (B2B) caracterizado pelo
relacionamento comercial entre duas empresas; ii) business-to-costumer (B2C)
caracterizado pelo relacionamento entre a empresa produtora, vendedora ou

prestadora de servicos e o consumidor final e iii) business-to-government (B2G)
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caracterizado pelo relacionamento entre a empresa e o governo. As duas empresas
estudadas atuam fortemente no mercado business-to-business (B2B) ou business-to-
costumer (B2C). No entanto, observa-se que, mesmo sendo transacbes de menor
valor, 0 numero total de transac¢des ainda é maior no mercado B2C, conforme o

Entrevistado 4 da Empresa B.

“Os mercados atendidos pela Empresa B sé&o basicamente B2C

ou B2B, B2C ainda € bem maior.” (Entrevistado 4)

As duas empresas praticam tipos de contratos de PSS semelhantes aos
seus clientes (Pessoa Fisica ou Pessoa Juridica), sendo os principais e mais
comercializados: i) os Contratos de Leasing Operacional, onde as empresas
disponibilizam uma frota de veiculos que serao utilizados para determinada operacao
no cliente mediante o pagamento de um valor fixo; ii) os Contratos de Pacotes de
Manutencéo, que o fornecedor presta servi¢os ao cliente de um plano de manutencéo

programada para evitar que os veiculos das frotas fiquem parados.

Os periodos de contratos ndo séo fixos e podem variar de cliente para
cliente. Eles sdo estipulados de acordo com as caracteristicas peculiares as
operacdes de cada cliente e sdo acordados apds os estudos feitos pelo fornecedor do
PSS. Como exemplo, a Empresa B relata que a forma de contrato mais praticada € o
leasing operacional que pode variar de 3 a 5 anos, e que esta periodicidade depende
da capacidade financeira do cliente. Cabe salientar que esses tipos de contratos
trazem beneficios para os clientes, os quais foram bem identificados na literatura e
também observados nos casos, com destague para a reducdo da necessidade de

investimento e aumento da eficiéncia operacional.

Quantos aos fornecedores e outros parceiros envolvidos no PSS, foi
observado que ambas as empresas estudadas séo integradas verticalmente. Ou seja,
0S processos de pesquisa & desenvolvimento, producédo (usinagem e montagem dos
principais componentes dos caminhdes) e distribuicdo que sao processos
tecnologicamente distintos da sua especialidade principal sdo agregados a cadeia
produtiva da empresa (PORTER, 1996). Dessa maneira, para as empresas

estudadas, motor, caixa de cambio, eixos, chassis e cabines que sdo considerados
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componentes complexos também sdo produzidos internamente, ja as pecas com
menor complexidade, muito especificas ou itens de seguranca, por exemplo, que nao
sao produzidas pela empresa, sdo compradas de fornecedores globais de autopecas
como ZF ou Bosch, que sdo marcas ja reconhecidas no mercado.

Da mesma maneira, as empresas sdo autossuficientes em relacdo aos
servicos prestados. Por exemplo, a Empresa A afirma que praticamente toda a
demanda de servico, sejam eles de reparos, manutencdo e treinamentos Sao
operados por uma rede prépria (concessionarias). Segue relatos do Entrevistado 2 e
4.

‘Hoje trabalhamos tudo (todas as demandas de servico, de
reparos e manutencgdo) internamente. Todas as diretrizes e
treinamentos vém diretamente da matriz europeia e a gente
multiplica aqui (com os nossos colaboradores) ou, (caso nao

exista) desenvolve (mos) aqui mesmo.” (Entrevistado 2)

“Eventualmente, a nossa rede de concessionarios pode recorrer
a um servico externo em algum item, por exemplo uma caixa de
direcdo, que é o que a gente chama de black box, a gente recorre
a rede do nosso fornecedor, por exemplo a ZF, por que é um

item de segurancga. ” (Entrevistado 4)

Igualmente, a Empresa B coloca que toda rede de concessionarios no
Brasil é treinada e capacitada para atender quase que totalmente as demandas dos
clientes. As demandas de servigos tratam de reparos, manutengdes programadas ou

treinamento in loco, por exemplo.

“A nossa rede (de concessionarios) esta treinada para oferecer
0 suporte a essa solucdo (PSS), entdo todo servico (de
manutencdo ou reparo, por exemplo) é feito por agentes da

propria concessionaria.” (Entrevistado 4)
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“A Empresa B ndo tem contratagdo externa, nés usamos a rede
de concessiondrios para prestar a devida assisténcia para fazer
as manutencdes preventivas e corretivas no periodo em que o

contrato do PSS esteja valido.” (Entrevistado 5)

Ocasionalmente, a Empresa B relata que podem ocorrer situacbes em
que a Empresa B tenha que recorrer a fornecedores externos para alguns itens de
alta complexidade, como alguns itens primordiais de seguranca. Neste caso, a propria
empresa entra em contato com o fornecedor externo, faz a compra do item e se

responsabiliza pela garantia do servico realizado.

Por fim, para a oferta do PSS, as duas empresas pouco recorrem a
fornecedores externos, sobretudo para a prestacdo dos servicos atrelados aos
contratos de manutencéo e de leasing operacional. O mesmo é também valido para a
prestacao de servigos financeiros. Normalmente, os caminhdes sdo comercializados
por meio de concessionarias, as quais podem pertencer a propria montadora ou a
empresas independentes que adquirem o direito de comercializar os produtos da
marca e realizar vendas de pecas e servicos em determinada regido. Mesmo nos
casos em que elas pertencem a grupos locais, por conta da natureza de representacéo
baseado em contratos de franquias, estabelece-se um vinculo estreito entre as duas
partes. Portanto, pode-se afirmar que esta “integragéo vertical” atue positivamente

para facilitacdo da oferta do PSS.

4.5 Caracterizacdo do processo de DNS

As proximas secdes descrevem aspectos relativos ao processo de

desenvolvimento de novos servigos nas Empresas A e B.

4.5.1 Areas envolvidas com o DNS

O desenvolvimento de novos servicos na Empresa A fica sob

responsabilidade do setor de Pds-Vendas que, além de cuidar do relacionamento com
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o cliente ap6s a venda efetiva do produto e/ou da assinatura do contrato, também

cuida dos projetos de leasing operacional e dos planos de manutencéo programada.

“E a area de pés-vendas que esta a frente destes projetos (de
desenvolvimento de novos servi¢os), dos contratos de plano de

manutencdo, dos contratos de leasing e de locagdo etc.’
(Entrevistado 2)

O setor de Pd6s-Vendas € responsavel pelo andamento dos projetos.
Entre as responsabilidades da area, além das funcdes tradicionais, estéo: i) estar em
contato com o cliente e os donos do negdcio analisando suas demandas e
necessidades; ii) monitorar tendéncias, concorréncia e mercado na busca de
inovacdes em servigos; iii) propor solugdes customizadas; iv) analisar a viabilidade de
cada solucédo e fundamentar, do ponto de vista financeiro e técnico e v) gerenciar 0

desenvolvimento e langamento dos novos servi¢os e solugoes.

A area de vendas também tem um papel importante no processo de
inovacédo ja que, devido ao seu contato com o cliente, contribui para identificar as
demandas especificas de clientes que buscam pacotes de produtos e servicos
personalizados, principalmente. A area financeira também se envolve nos projetos de

inovagao, conforme o Entrevistado 2.

“...6 a area de poOs-vendas que esta a frente destes projetos
(plano de manutencao, locacéo etc.). Além dela, tem a prépria
area de vendas e a area financeira também. Um servigo novo
gue a gente esta trabalhando recentemente é a questdo da
locac@o. NOs criamos uma area embaixo do guarda-chuva de
vendas chamada locacgéo de veiculos e o pés-venda trabalha em
conjunto para prestar 0s servigcos para estes veiculos que estao

locados.” (Entrevistado 2)
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Na Empresa B, ndo existe uma area exclusiva para os projetos de DNS.
A responsabilidade pela inovacdo recai sobre uma area (vice-presidéncia de
Marketing e Vendas) que congrega vendas, marketing e pos-venda. Cada uma delas
tem um coordenador e uma equipe de trabalho. Logo, pode-se afirmar que a inovagao
e 0 processo de desenvolvimento de produtos na Empresa B segue um modelo

matricial, conforme atenta o Entrevistado 4:

“Hoje ainda ndo temos um setor especifico, hoje quem faz esse
desenvolvimento (de novos servicos) € uma area bastante
enxuta denominada de Pés-Vendas juntamente com vendas e
marketing... Entdo as &reas elas trabalham de forma matricial e
nao existe uma area especifica para o DNS, esse trabalho ele é

feito de forma matricial dentro da Empresa B.” (Entrevistado 4)

O setor de P6s-vendas da Empresa B fica localizado em S&o Paulo e
para o fornecimento dos servicos conta com apoio das equipes da sua rede de
concessionarios espalhadas por todo territério nacional. Um ponto importante acerca
das equipes das redes de concessionarias € que € responsabilidade delas alimentar
os sistemas da Empresa B com os feedbacks dos clientes relativos aos contratos de
leasing operacional e contratos de manutencdo, além de apoiar os estudos de
viabilidade econb6mica dos projetos de PSS gerenciados pela matriz e, sobretudo,

entender e acompanhar de maneira mais proxima as operacdes dos clientes.

Como serd abordado na proxima secédo, mas devido ser importante
destacar o envolvimento das areas, a Empresa B realiza foruns durante os processos
de desenvolvimento de produtos e servigcos. Dessa forma, as areas de marketing,
vendas e pos-vendas tém participacdo ativa contribuindo com o seu know-how e
experiéncia desde a concepcao das ideias até os testes de protétipos dos produtos
elou servicos no cliente nesses foruns. Embora a participacdo dessas areas seja
maior, os entrevistados destacam o envolvimento de outras areas mesmo que em
menor grau de impacto, contribuindo com conhecimentos especificos. Dentre outras
areas que podem, oportunamente, participar do DNS, o Entrevistado 5 coloca a area

de Qualidade, Engenharia, Finangas e Imprensa, por exemplo.
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“Todas as areas (da Empresa B) sdo envolvidas, Qualidade,
Engenharia, Financas e Imprensa, a fim de verificar a viabilidade
de um projeto e depois na implementacdo todas as éareas
acabam participando porque sempre envolve com maior ou

menor impacto as outras areas.” (Entrevistado 5)

Vale destacar, apesar de nao explicitamente apontado pelos
entrevistados, o papel da area de Tl no processo de DNS. Muitos dos novos servicos
apontados pelas duas Empresas tais como 0s servicos de gerenciamento de frotas,
que inclui sistemas de monitoramento do desempenho da frota e motoristas e
sistemas de gestdo de documentos exigidos por 6rgaos fiscais sdo apoiados por
ferramentas de TI. Por exemplo, no caso de monitoramento dos motoristas, as
informacdes sao transmitidas em tempo real para a Empresa B. Os dados coletados
fornecem relat6rios mostrando como o veiculo esta sendo dirigido pelo motorista, se
a eficiéncia de consumo de combustivel esta préxima ao nivel 6timo. Este dado pode

ser consultado pelo préprio motorista, gestor da frota e pela Empresa B.

Concluindo, tanto na Empresa A como na Empresa B ndo existe uma
area dedicada e exclusiva para o desenvolvimento de novos servi¢cos, sendo que as
areas mais proximas aos clientes, sobretudo, as areas de pos-venda tém um papel
importante na geragcado da inovacédo e na conducéo dos projetos de novos servicos.
Com relacdo ao papel do setor de Pds-Vendas na conducdo do processo de DNS,
uma explicacdo pode ser o fato de que este setor esta em maior contato com 0s
clientes. Este relacionamento é interessante para 0 processo por intensificar a
geracao de insights, facilitar a empresa a traduzir as demandas do mercado e também
de aferir a satisfagdo dos clientes com os servicos e produtos disponibilizados.
Ressalta-se também o carater multifuncional, deste processo, ja que ambas as
empresas destacam que um dos fatores para que o processo de DNS seja bem
sucedido é de que todos os setores da empresa estejam envolvidos em maior ou

menor grau.
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4.5.2 Atividades ligadas a fase de pré-desenvolvimento do DNS

A l6gica comum é que o processo de DNS deve ser cuidadosamente
estruturado e formalizado. Todavia, os casos refletem uma situacédo ja evidenciada
por outros estudos (FROEHLE et al., 2000; GREMYR et al., 2010; 2014), que afirmam
que o0s servicos em empresas de manufatura sdo desenvolvidos por meio de
processos ndo estruturados e com baixa formalizagdo. Isto é mais evidente ainda

para inovacdes do tipo ad-hoc (hormalmente, solu¢des para problemas dos clientes).

Embora os entrevistados da Empresa A afirmem que inovacdo em
servicos tenha um papel relevante na empresa, nenhum indicou a existéncia da

estruturacdo dos processos de DNS, conforme exemplifica o relato do Entrevistado 3.

“Hoje néo existe um processo estruturado, surge a ideia e nés
sentamos para estruturar o projeto, pedimos o envolvimento das
areas envolvidas, o setor de pecas ou vendas, por exemplo, e

comecamos o processo desse projeto. ” (Entrevistado 3)

Outro aspecto que pode ser inferido por meio das entrevistas é que
existe uma maior preocupacdo com as atividades iniciais do processo do DNS, quer
sejam a identificacdo de oportunidades, identificacdo das condi¢des de operacéo dos
clientes, geracao de ideias para novos servi¢cos e analise de viabilidade financeira e
técnica. Esta énfase na fase inicial é influenciada basicamente pelo nivel de contato
gue a empresa estabelece com os clientes. O motivo para que a empresa demonstre
uma maior preocupacdo com estas fases pode estar ligado a preocupacdo da
empresa em gerir melhor este esforco de desenvolvimento, evitando o investimento e

a insatisfacéo do cliente com a inovacgao a ser gerada.

O DNS comecga com a identificacdo de uma oportunidade de um novo
servigco. Nota-se um grande esfor¢co na traducao das necessidades e expectativas. A
identificacdo desta oportunidade pode vir de duas fontes principais. Uma delas séao
fontes externas, tais como clientes que passam a demandar novos servigcos ou
melhorias em servicos ja existentes (conforme ja relatado anteriormente), a prépria

concorréncia (no caso da Empresa B que passou a comercializar contratos de leasing
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operacional e avancgos tecnolégicos (desenvolvimento da telemetria, por exemplo). Ja
as fontes internas correspondem as oportunidades extraidas de dados da propria
empresa (por exemplo, treinamentos para reducdo do consumo de combustivel) e,
principalmente, do contato do contato do pessoal de vendas e pos-venda com 0s

clientes.

Fica explicito a preocupacédo da Empresa A com as expectativas dos
clientes em relagdo ao DNS. Porém, nenhuma ferramenta especifica € usada para
identificar e traduzir as expectativas dos clientes. As falas abaixo ilustram esses dois

pontos.

“Primeiro a gente precisa pensar se é um servigo que vai agregar
valor para o cliente, a gente pensa muito no cliente, se o servico
vai trazer uma satisfacdo maior para o cliente. Entdo, o primeiro
passo de tudo que nés vamos fazer aqui € pensando na
satisfacdo do cliente e l6gico que depois precisa ser também

algo rentavel para a empresa. ” (Entrevistado 3).

“

Hoje ndo temos nenhuma ferramenta, basicamente
trabalhamos com a experiéncia dos clientes e da nossa equipe
interna. Muitas coisas, quando S&o projetos pequenos, 0S
préprios gerentes implementam e depois eles passam pra gente
os resultados e a gente comeca a confirmar se € tudo aquilo ou
se ndo €, dai surge a iniciativa de melhorar aquela ideia e

extrapolar para todo o grupo e assim por diante (Entrevistado 2).

Como j& mencionado, a oferta do PSS permite que a provedora da
solugéo passe a ter mais contato e, consequentemente, mais conhecimento sobre os
processos realizados pelo cliente. Uma pratica neste sentido é implementada pela
Empresa A, pela qual, cada Gerente de Po0s-Vendas (seja ele alocado na matriz ou
nas filiais) tem a rotina de visitar 5 clientes por semana para, além de aferir a

satisfagdo do cliente com os produtos e os servicos da marca, também fazer o
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levantamento de possiveis melhorias e ideias de novos servigcos que poderdo ser

desenvolvidos e/ou implementados.

“Constantemente nés estamos no cliente em visita, cada
Gerente de PdOs-Venda tem uma meta de visitar 5 clientes por
semana, para estar préximo do cliente, fazer relacionamento
com eles, entender as necessidades dos clientes e trazer para

dentro da Empresa A esse feedback. (Entrevistado 3)

O Entrevistado 3 prossegue dizendo que, apdés compilar todas essas
informagdes por meio das visitas aos clientes, realiza um encontro geral presencial
com todos os demais gerentes de pos-vendas cujo objetivo € discutir e avaliar quais
dessas ideias seguirdo para um nivel maior de estruturacdo por meio de projetos-

pilotos.

“No minimo 3 vezes ao ano, toda a equipe de gerentes de pés-
vendas se reune e debate essas demandas advindas dos
clientes e dai a gente comeca a desenvolver alguns projetos-
piloto em algumas filiais. Assim a gente vai aprimorando e
evoluindo. Entdo, na verdade, a demanda vem mesmo do
cliente, vocé estando préximo do cliente vocé comeca a
enxergar essas necessidades, os GAPs que existem ali e que

vocé pode contribuir tanto para o cliente, quanto para o negocio.’
(Entrevistado 3)

Uma vez que uma ideia é entendida como uma oportunidade (como
descrito anteriormente), ela € amadurecida por meio da contribuicdo de outras areas
funcionais. Este amadurecimento da ideia faz-se necessario para se definir o conceito
do novo servico e os primeiros contornos do mesmo como uma prioridade para
desenvolvimento. Para tanto, o Entrevistado 3 relata que a Empresa A faz uso de um

software chamada “/nove”. O software funciona basicamente como o organizador de



93

um férum virtual onde os projetos séo inseridos e passam pela analise de todas as

areas envolvidas.

‘A gente trabalha aqui com o (software) Inove que noés
incorporamos de inovacao, as ideias sdo lancadas e seguem
para um férum de debate, a gente acaba estudando as ideias e
selecionando quais ideias serdo trabalhadas. Os projetos
maiores ndo entram no Inove, geralmente somente os projetos

menores com melhorias do dia a dia da prdpria estrutura.”
(Entrevistado 3)

Este processo de selecéo e refinamento das ideias que continuardo o
processo de desenvolvimento se assemelha ao conceito de funil de desenvolvimento,
abordagem tradicional na literatura sobre desenvolvimento de produto e de servicos,
as semelhancas estéao presentes no modelo de inovag&o proposto por Wheelwright e
Clark (1992), por exemplo, que € caracterizado por trés fases, sendo a primeira de
geracdo de ideia a mais ampla e seguidas da fase resolucdo de problemas e
implementacédo. O Entrevistado 3 afirma ainda que apenas os projetos (nome dado
pela Empresas para as ideias que entram nesta fase) menores, que dizem respeito as
melhorias do dia a dia séo inseridos neste féorum para discussao. Isto denota um maior
envolvimento para inovagdes incrementais, que podem ser mais rapidamente

implementadas e com impacto na satisfacdo do cliente.

Ja os “projetos” maiores e de maior complexidade recebem outra
tratativa, que seria de reunibes presenciais com analises mais profundas e
envolvimento de mais especialistas. A razao para a diferenca na tratativa dos projetos
deve-se ao impacto que eles dardo para a empresa seja de investimento ou na
questdo de procedimentos internos. Com relagédo a duracéo desses projetos, segundo
o relato dos entrevistados da Empresa A, das etapas iniciais de geracéo e selecao de
ideais até a implantacdo dos testes com projetos-pilotos, os prazos sao, em média, de

aproximadamente 8 a 12 meses.
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“Projetos maiores, com custos que giram em torno de 400-500
mil reais, levam em torno 8 a 12 meses entre a geracao da ideia

e 0 servigco novo comegar a rodar. ” (Entrevistado 3).

Uma vez definido os “projetos” para desenvolvimento, passa-se a
analise das propostas pelas areas envolvidas. Neste momento faz-se um contraponto
entre o conceito do novo servico e a andlise de viabilidade do mesmo sob a 6tica das
diversas &reas da Empresa A. Cada uma das areas analisa este conceito e
apresentam recomendac0fes, avaliagdes de risco e pontos criticos que devem ser

considerados na proposta.

Apébs a andlise das consideracfes de todas essas areas, 0 escopo do
servigo é refeito novamente de maneira a atender todas as recomendagdes de todas
as areas da empresa envolvida no DNS, assim esse histérico € encaminhado ao
Gerente da area de Pd6s-Venda que, em posse desse memorial, € quem decide por

prosseguir ou hdo com o projeto, seguindo as diretrizes estratégicas da empresa.

Da mesma forma, a Empresa B ndo possui um processo estruturado
para o DNS como ilustra o Entrevistado 4: “Ndo temos um processo estruturado com
etapas claramente definidas. ” (Entrevistado 4). Porém, o processo, ainda que de
maneira mais informal, segue os passos tradicionais de identificacdo de oportunidade,
definicAo do conceito, analise de viabilidade e aprovacdo do projeto, conforme

relatado a sequir:

“Primeiro acontece o contato com o cliente para entender a
operacdo dele, entender a necessidade do cliente, precificar
guanto custa essa operacao conhecendo os detalhes dessa
operacao do cliente e o terceiro passo € viabilizar isso através
de negocia¢bes com os clientes até chegar a assinatura de um
contrato contendo as obrigagbes de parte a parte.” (Entrevistado
4)
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Uma prética adotada pela empresa para entender as necessidades dos
clientes se da por meio de “clinicas de clientes”, as quais correspondem a grupos
focais com clientes especificos que séo reunidos para avaliar produtos e servicos da
marca, assim como debater sobre o mercado explorado pela Empresa B. Geralmente,
tais clinicas sdo acompanhadas por empresas de marketing especializadas no
meétodo, que sintetizam as informacdes e apontam as necessidades para o0s gestores.
Além disso, a Empresa B busca seguir uma postura mais proativa para identificacdo
de oportunidades, ou seja, ndo apenas respondendo as demandas especificas dos

clientes, conforme cita o Entrevistado 4.

‘Isso ta migrando com o novo mindset da empresa, a empresa
entdo esta deixando de atuar em uma postura reativa para uma
postura proativa. Hoje existe dentro do grupo esse
desenvolvimento dessas plataformas de solucdes, até trazendo
para o cliente solu¢des que ele ainda possa nédo estar querendo,

mas vai querer.” (Entrevistado 4)

Durante as etapas iniciais de identificacdo de oportunidade e de geracéo
e selecdo de ideias, a Empresa B ndo possui um conjunto formalizado de informacfes
e critérios que devem ser, respectivamente, usados para avaliar melhor o potencial da
inovacdo a ser proposta. As equipes que estdo envolvidas no projeto tém o
conhecimento das informacfes que precisam levantar (entradas do projeto) para que
se atinja o resultado final (saidas do projeto). Pode-se inferir que este processo conta,
principalmente, com a experiéncia dos Gerentes e Coordenadores envolvidos no

projeto.

‘Ndo, ndo existe um checklist estruturado para o
desenvolvimento de novos servi¢cos. Eu tenho que obter uma
série de informacdes, mas nao tenho um checklist (tenho essa
informacé&o e néo tenho aquela.) como uma folha corrida com
todas as informagdes que eu devo obter. E claro que para o

desenvolvimento de um plano de negdcio, vocé precisa ter
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algumas entradas basicas, que nds precisamos obté-/as”
(Entrevistado 4)

Pelo descritos pelos entrevistados da Empresa B, as atividades ocorrem
por meio de decisdes gerenciais que visam discutir, qualificar e selecionar uma ideia.

De acordo com as palavras do gerente-geral de Pds-Venda:

“

...para avaliagdo de uma oportunidade, existe uma
apresentacao interna junto as demais areas. L4 existe uma
discusséo interna até a aprovacao final do projeto. No entanto,
nao existe um checklist onde se eu néo tiver uma informacéo eu

né&o prossigo com o estudo.” (Entrevistado 5).

A traducdo das expectativas dos clientes em especificacbes do novo
servico é realizada pela area de Pés-venda com a aplicacdo da metodologia do QFD.
Isso geralmente é feito em projetos de alguns clientes. Além do QFD, a selecdo de
ideias é apoiada uma “forma de gestdo de portfolio”, conforme apresentado pelo

Entrevistado 5:

“Existe sim uma selecéo de projetos por prioridades. Todos sao
colocados em um “roadmap” e nesse ‘roadmap” sdo elencadas
as ideias que seréo priorizadas e que terdo investimentos. Serve
para identificar se um projeto sera paralisado e se outro projeto
tera foco naguele momento, durante a fase de discussodes
preliminares e se existe a necessidade de mudancas nesse

roadmap” (Entrevistado 5)

Ha também a preocupac¢do com o aspecto da viabilidade financeira e o
potencial de receitas do projeto. Assim, sao feitos business cases para cada projeto
selecionado. Diferentemente da Empresa A, a preocupacéao financeira demonstrada
pela Empresa B ndo se limita somente as questdes de investimento com mao-de-obra

e com mudancgas operacionais, pois contempla também uma visdo estratégica de
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avaliar se o projeto resultara uma diferenciacéo para a empresa. Para essa avaliacao,
sdo considerados (ainda que informais), critérios como o desempenho dos
concorrentes, se ja existe projeto similar no mercado, o preco praticado, o potencial
de assimilacao por todos os clientes etc.

“Existe algumas questées com relagdo a demanda, qual é o
preco que esta sendo comercializado, qual é o potencial que a
gente encontra, quem S8o 0S concorrentes, se ja existe uma
oferta no mercado que ja esta ocorrendo, entdo ndo tem um
checklist, sdo informacdes que nds ja estamos acostumados a
trabalhar e que sabemos que sdo necessérias para fazer uma
andlise do negdcio e, a partir dai, n0s envolvemos outras areas
para que a gente possa fazer um calculo da viabilidade
financeira de se fazer um investimento para que a gente consiga

ofertar o novo produto ou servigo.” (Entrevistado 5).

Novamente, ressalta-se a participacdo de diversas areas funcionais
nesta fase de “pré-desenvolvimento”. Tratando-se de uma equipe multidisciplinar, os
pontos de vistas sao diferenciados e dao uma boa base para o discernimento das
possibilidades reais de execucdo do projeto. Porém, o processo decisorio € ainda
embasado no know-how de seus membros. O relato do Entrevistado 4 ilustra esta

situacao.

“..Assim desde a conceituacédo, da definicdo do produto, depois
nas fases dos primeiros protétipos, dos primeiros testes, entao
cada area dessa tem por obrigacdo ter um representante nesse
processo. Entdo um produto/servico ndo é desenvolvido s6 com
engenharia ou s6 com qualidade, os produtos séo desenvolvidos
de uma forma completa com a participagcdo das outras areas.”
(Entrevistado 4)
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Para ambas as empresas estudadas, a documentacdo do processo €
feita de maneira que sirva de justificativa a todo esforco e investimento no projeto de
DNS, conforme apontam os Entrevistados. Para cada projeto selecionado é gerado
um Business Case detalhado com o memorial dos estudos realizados, historico das
contribuicbes das areas participantes e os resultados dos testes realizados. Segue
relato do Entrevistado 4: ... tudo dentro da empresa precisa ser justificado, entao existe

um business case que precisa justificar o investimento. ” (Entrevistado 4)

Apés as analises de todas as areas envolvidas, o business case
atualizado é contraposto com as diretrizes estratégicas da empresa e, da mesma
maneira, como acontece na empresa A, o gerente da area de Pds-Venda decide em

se 0 projeto seguira adiante e em que momento isso ir4 ocorrer.

Quanto ao tempo médio de duracao dos projetos de DNS, desde as
etapas iniciais de geracao de ideias até as fases finais de testes com o projeto piloto,
o Entrevistado 5 relata que existe uma dificuldade em estabelecer uma média e que o
prazo para finalizacdo dos projetos depende exclusivamente do timing estratégico da
empresa e do tamanho do projeto (inova¢des do basicas ou complexas), citando ainda
gue projetos de pequenas inovacdes podem levar 6 meses a serem implementados,

e inovacBes complexas podem levar 5 anos.

“.. se vocé tem um projeto que propbe algumas mudangas por
conta de uma legislacdo ambiental na emissao de poluentes, ele
pode durar 5 anos até finalizar o seu desenvolvimento, por outro
lado existem projetos que podem ser pensados e

implementados em 6 meses, por exemplo. ” (Entrevistado 5).

Em relacdo ao discutido na sec¢do, os resultados demonstram um
alinhamento entre o observado nas Empresas A e B e os resultados mostrados em
outros estudos (GREMYR et al., 2010; 2014; WITELL et al., 2014). Em geral, os
processos possuem baixo nivel de estruturacdo e de formalizacdo. As atividades
executadas sdo realizadas de maneira simples, sem a aplicacdo de técnicas e
métodos estruturados tradicionais ao DNS. Com frequéncia, a execu¢ado do DNS inclui

clientes e tem grande envolvimento das areas envolvidas. Além disso, embora a
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formalizacdo seja um dos antecedentes importantes para o DNS, observa-se que a
inovacao em servicos concentra-se basicamente em inovacdes incrementais do tipo

ad-hoc.

4.5.3 Atividades ligadas a fase de desenvolvimento do DNS

Nos modelos tradicionais de DNS, como os descritos na Secéao 2.2.2,
apontam que, apos as ideias selecionadas terem seus conceitos expandidos e apos
o potencial de aceitacdo do novo servi¢co e sua viabilidade financeira pelo cliente ter
sido analisado a partir do conhecimento e da percepc¢ao dos envolvidos, iniciar-se-iam
as atividades ligadas a fase de desenvolvimento, quer sejam: a definicdo dos
processos ligados ao novo servico, testes e implementacdo. Em seguida, a revisao de
pés-lancamento assegura se 0s objetivos do novo servigo estdo sendo atingidos ou

se ndo necessarios novos ajustes.

Segundo Edvardsson et al. (2000) o escopo inicial do projeto de um novo
servico pode mudar durante seu desenvolvimento. O projeto piloto visa testar 0 novo
servico em uma escala menor a fim de verificar seu real potencial e eliminar possiveis
falhas. Basicamente, nas empresas estudadas, o DNS se divide em duas grandes
macrofases, sendo a primeira mais voltada a concepcéo, e a segunda focada na
implantacéo, projeto-piloto e entrega do novo servi¢o aos clientes. Nesta secéo serao
abordados os pontos relativos a segunda fase e como ela ocorre nas empresas
estudadas.

Os entrevistados da Empresa A afirmam que realizam testes-piloto cuja
duracdo depende do grau de complexidade da inovacédo. A principal motivacéo para
realizacdo desses pilotos seria a necessidade de se diminuir os riscos de erro e
insatisfacdo do cliente. Segundo o Entrevistado 2, existem projetos-pilotos que
precisam avaliar o ciclo completo e, por isso, podem chegar a durar 1 ano. Por
exemplo, a instalagéo de oficinas mecanicas dedicadas em usinas de cana-de-agucar,
que sao importantes clientes da Empresa A devido ao volume da frota de caminhdes.
Neste caso, foi necessario um periodo grande de testes para se garantir um bom nivel
de acuracidade e a verificacdo da viabilidade ou ndo do projeto. Veja o exemplo dado

pelo Entrevistado 2:
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“A gente tem pilotos para adaptacdo. Em alguns casos, isto pode
levar quase um ano para a gente poder liberar para os demais
(clientes). As vezes, a gente precisa rodar em um ciclo completo
para a gente poder entender a questao das oficinas nas usinas...
€ algo muito dinamico e vocé precisa de um tempo grande para
ter acuracidade necessaria para os resultados, se € viavel ou

nao. (Entrevistado 2)

Durante o teste-piloto, a Empresa A realiza reunides de avaliacdo do
andamento da operacdo com todas as areas envolvidas no DNS, na qual ha a
apresentacao dos registros das atividades realizadas e dos resultados obtidos.
Segundo os entrevistados da Empresa A, “os testes sdo cruciais para diminui¢do do

numero de falhas e reclamacgées dos clientes.”.

ApoOs a realizacdo dos projetos pilotos, a Empresa A faz a implantacao
definitiva do servigo. Neste caso, o monitoramento é mais voltado a satisfacdo do
cliente com a inovacao proposta. Sobre este ponto, € importante salientar que a
Empresa A, além de aferir a opinido dos clientes sobre os servicos que foram
entregues, também o0s consultam sobre a opinido deles sobre a rede de

concessionarios e percepcdo em relacdo aos concorrentes.

A principal dificuldade na implantacdo definitiva citada pelos
entrevistados da Empresa A refere-se ao relacionamento com o cliente. O provedor
do PSS necessita ter amplo conhecimento das opera¢des do cliente, o que é
necessario para ter prover uma solucao que realmente atenda as suas necessidades.
Todavia, ao mesmo tempo em que a confianca € um fator critico, ha também
desconfianca por parte de alguns clientes que acreditam que informacgdes sobre seus
produtos e operac¢des possam ser repassados a concorréncia pelo provedor do PSS,

conforme o relato do Entrevistado 1.

“O cliente nem sempre abre tudo o que ele deveria abrir, entdo
gquando a gente chega com esses projetos no cliente, ele fica
sempre com um pé atras achando que sempre vai mais perder

do que ganhar e entdo essa € a maior dificuldade que a gente
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tem. A gente comecar um trabalho e mostrar pra ele que aquilo
€ mais viavel e € mais rentavel para ele, nés tentamos trabalhar
com muita transparéncia, entdo esse comec¢o de implantacao no
cliente € o que temos maior dificuldade, é o cliente ter confianga
de abrir 0s numeros dele para que a gente possa melhorar.”
(Entrevistado 1)

O receio do cliente em estar em desvantagem (sobretudo, financeira) e
a omissdo de informacdes relevantes para a operacdo sao o0s dois principais
empecilhos para as assinaturas de contratos de servicos entre a Empresa A e seus
clientes. Uma forma de contornar tal situacdo é usar o maximo de transparéncia para
adquirir confianca do cliente, o que reforca, novamente, a necessidade das empresas

em estarem muito proximas dos clientes.

A proxima etapa é o poOs-entrega. Ha politicas para recuperacdo do
cliente em casos de problemas, assim como para realizagdo de melhorias na
prestacado dos servicos. Neste caso, por exemplo, a Empresa A tem uma politica
interna de premiar colaboradores que indicam melhorias nos processos e projetos dos
clientes e que forem implementadas. O Entrevistado 2 coloca que todas as
insatisfacbes e as oportunidades de melhoria identificadas sédo levadas para

discussao dentro da empresa envolvendo todas as areas responsaveis.

“Sempre que ndés identificamos uma melhoria no cliente a gente
traz internamente e vamos debater com as areas envolvidas. Por
exemplo se estiver relacionada ao custo de uma peca, nés
vamos envolver a area responsavel pelo custo da peca, se
estiver relacionado a alguma falha de determinado produto, nés
vamos a campo para analisar o que esta acontecendo, gerando
relatorios e mobilizando o maximo de envolvidos possivel.”
(Entrevistado 2)
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Para a Empresa B néo é diferente, os entrevistados afirmam que
também realizam testes-piloto antes da disponibilizacdo com todos os seus clientes e,
neste caso, observa-se que a empresa realiza este teste em duas fases, a primeira
sendo com prototipos iniciais e a segundo sendo com protétipos com maior nivel de

maturidade.

“Existe uma fase inicial que a gente desenvolve além dos testes
em engenharia e qualidade e (outra) mais proxima ao
langamento onde o produto (e/ou servico) ja tenha um nivel de
maturidade maior, existe uma frota avancada onde alguns
produtos (e/ou servigos) sao colocados com o acompanhamento
da area técnica ou da area da qualidade para que seja
identificado, por exemplo, alguma dificuldade de uso ou na

aplicacao do servico ou produto.” (Entrevistado 5)

Na pratica, o Entrevistado 5 afirma que a empresa tem um grupo de
empresas elencadas como parceiras, estas sdo empresas-clientes com maior nivel
de maturidade e que aceitam colaborar com os projetos de desenvolvimento
funcionando como laboratérios. A Empresa B entdo realiza estes testes sob o
acompanhamento e supervisdo da area técnica e da qualidade para que seja
identificado, por exemplo, dificuldades de manuseio/uso na aplicacdo do
produto/servico. Essa estratégia é feita na tentativa de se diminuir o nimero de

ocorréncias depois da entrega do produto.

“Existe uma frota avangada onde alguns produtos/servigos sé&o
colocados com o acompanhamento da area técnica ou da area
da qualidade para que seja identificado, por exemplo, alguma
dificuldade de uso ou na aplicacdo do servico ou produto.
(Entrevistado 5).
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Uma forma de testar as solucdes antes de sua comercializacdo para
outros clientes é feita por intermédio de clientes “parceiros”, citados acima para fazer
0 acompanhamento dos projetos. Os testes sao realizados e o resultado do
desempenho dos produtos e servigos sdo repassados para a area da qualidade, da
area técnica e da area comercial, que analisam e buscam se antecipar a insatisfacoes
dos clientes e, sobretudo, identificar melhorias no projeto inicial. Apés a analise dos
resultados desses testes, caso haja a identificacdo de necessidade de melhorias,
estas sdo agregadas ao escopo inicial do projeto e assim a empresa disponibiliza o

servico com este escopo final.

Considerando o0 poés-desenvolvimento, a Empresa B avalia
constantemente o nivel de satisfacdo dos clientes com as solu¢des implementadas.
Para isso, a empresa tem uma area que realiza este monitoramento e que recebe o
feedback dos clientes. Além disso, a empresa conta com uma equipe de consultores
técnicos alocados nos escritorios regionais, que realizam visitas frequentes aos
clientes para identificar problemas e oportunidades de melhoria. O relato do

Entrevistado 4 ilustra este ponto.

“O monitoramento é outra area que recebe esse feedback dos
clientes, como eu te falei um dos canais sdo os consultores que
ficam nos escritérios regionais, que faz visitas frequentes aos
concessionérios e identificando algum problema ou alguma

possivel melhoria que pode ser feita. ” (Entrevistado 4).

Outra forma de acompanhamento da Empresa B é feita pela estrutura
de consultores, que acompanham a operacdo dos clientes, colhnem informacgbes e

davidas.

“Em um segundo nivel nés temos a estrutura do key account que
também apoia o cliente e que também faz visitas regulares a

esses clientes e colhe os dados da operagédo, colhe as
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informacdes do cliente, traz questionamentos e solicitacfes dos

clientes e presta o atendimento em si.” (Entrevistado 5)

Através destas estratégias, a Empresa B encerra seu ciclo de
acompanhamento das solu¢cdes que comercializa e garante que qualquer insatisfacao
ou oportunidade de melhoria seja encaminhada internamente para que seja analisada

e implementada de acordo com a viabilidade que for aferida.

“Se o cliente demonstra alguma necessidade de melhoria dentro
desse processo, isso é apontado nessa pesquisa isso €
direcionado para o concessionario, para o consultor de servicos
e para os consultores para que seja tracado um plano de acao
visando reverter aquele evento negativo, existe portanto uma
plataforma relativa a satisfacédo do cliente dentro da Empresa B.
Essa plataforma n&o atende somente ao PSS, mas a qualquer
produto ou servigo da nossa rede. ” (Entrevistado 4)

Observa-se gque a ideia de que o processo de desenvolvimento de novos
servicos tem sua finalizacdo ap06s a realizacdo dos testes-piloto, ajustes e implantacéo
final. Essas atividades séo, de certa forma, compreendidas e aceita pelas empresas
e entrevistados. No entanto, em empresas de manufatura que passam pelo processo
de servitizacdo, essas atividades de testes e ajustes ndo pode ser uma fase limitada
a um periodo rigido e que, comumente, a equipe precisara retornar a fases anteriores
e fazer altera¢des na solucao inicial. Novamente, isto reflete o carater customizado e

ad hoc nas inovacdes em servicos feitas neste tipo de empresas.

4.5.4 Integragdo DNS e PDP

A integragdo dos processos de DNS e PDP é ainda controverso na
literatura (AURICH et al, 2004; GEBAUER et al, 2008; KINDSTROM e
KOWALKOWSKI, 2009; GREMYR et al., 2010, GREMYR et al., 2014). Normalmente,
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0S servicos relacionados ao produto (servicos que asseguram a funcionalidade do
produto) sdo desenvolvidos integrados ao PDP, enquanto os servicos de suporte ao
cliente (servicos baseados em solugBes para aumentar a eficiéncia e eficacia nos
processos do cliente) sédo desenvolvidos separadamente ao PDP (GEBAUER et al.,
2008b; GREMYR et al., 2014).

Numa perspectiva diferente, Witell et al. (2014) afirmam que, embora a
execucado do DNS seja geralmente integrada ao PDP, apenas algumas atividades e
critérios de avaliacdo séo realmente adicionados. Esta situacao reflete a relevancia
da logica do produto em relacédo a légica do servico nas empresas de manufatura.
Gremyr et al. (2014) confirmam que, geralmente, o DNS é realizado de forma ad hoc

e tem mais chance de ser estruturado quando é desenvolvido separadamente.

Confirmando Gremyr et. al (2014), os processos na Empresa A séo
desenvolvidos de forma separada e, como descrito nesta secdo, de maneira nao
estruturada, o que caracteriza a forma ad hoc, sobretudo para as inovacdes pautadas
na solucéo de problemas para os clientes. Porém, como argumenta o Entrevistado 2,
uma integracdo entre PDP e DNS pode ocorrer de forma esporadica para alguns

Servicos.

“... Embora o desenvolvimento seja em areas separadas, pode
ocorrer o envolvimento dessas areas em algumas etapas,
principalmente nas fases iniciais. Por exemplo, no
desenvolvimento do servico de locacdo do caminhdo com o
pacote de manutenc¢éo houve o envolvimento de algumas areas,
como o financeiro, vendas e o pds-venda, que sdo comuns aos
PDP. Entdo sdo pensados em conjunto, mas uma area fica

responsavel por cada processo.” (Entrevistado 2).

A mesma situacdo € observada na Empresa B, ou seja, a integracao
ocorre, mas é entendida e definida como o envolvimento das areas funcionais durante
0s processos de desenvolvimento de produtos e servigos. Portanto, ndo ha elementos
mais concretos tais como um mesmo processo, atividades ou sistemas de avaliagao

comuns. Este entendimento € subsidiado pelo relato do Entrevistado 4:
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“Hoje vocé néo desenvolve um produto s6 com premissas ou SO
com insights de engenharia. Vocé desenvolve um produto
pensando no todo. Entdo o drive quem da para o pessoal de
produto é o pessoal de pds-venda, de consumo de combustivel,
0 que o0 mercado aceita, qual € o nivel satisfatério para o cliente
comprar esse produto, manutengédo, plano de manutencao,
frequéncia e periodicidade de manutengédo, todos esses drives
entram na composicao do projeto. Entdo essas areas participam

efetivamente do desenvolvimento do produto. (Entrevistado 4).

As duas empresas, portanto, demonstram uma Vvisdo positiva com
relacdo a integracdo. Porém, percebe-se que este conceito € entendido como
envolvimento das areas, o que facilita a comunicacao e a troca de informacdes. Pode-
se inferir que PDP e DNS sao processos separados. Existe o produto caminh&o, que
possui um processo de desenvolvimento estruturado e 0s servigos sao agregados a
ele (servicos relacionados ao produto). A integracdo caracteriza-se pela troca de
informacdes e € mais evidente nas fases iniciais dos processos, ou seja, informacdes
sobre o desempenho dos caminhdes, relatérios de avaliacdo da satisfacao do cliente
e dados de assisténcia técnica sdo utilizados como inputs para melhorias nos
produtos. Logo, ndo ha um processo integrado para o desenvolvimento do PSS.

Encerrando a descricdo e discussdo dos casos, fica claro que as
Empresas A e B ndo seguem um processo estruturado para o desenvolvimento de
novos servicos. A organizacdo que pode ser notada no relato dos casos esta
relacionada com o esforco dos pesquisadores em usar os modelos de DNS
tradicionais na literatura para organizar a realidade das empresas estudadas.
Ademais, a natureza das inovagdes ad hoc, marcadas por construgdes interativas
entre as Empresas e os clientes das solugcbes para um problema particular, portanto,
dificulta a estruturagéo e formalizagdo. Considerando a divisdo classica das atividades
de desenvolvimentos em trés macrofases, pode-se concluir que as atividades ligadas
ao pré-desenvolvimento sdo mais enfatizadas pelas empresas. JA as atividades

relativas ao desenvolvimento sao fortemente apoiadas na estrutura e processos ja
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existentes. Destaca-se a realizacao de testes (projetos pilotos) implementados pelas
duas Empresas a fim de validar os novos servicos antes de sua disponibilizacdo para
toda a rede de clientes. Por fim, na macrofase pds-desenvolvimento observou-se que
as empresas realizam atividades tipicas como a coleta de informacdes sobre
satisfacdo dos clientes e desempenho dos produtos e servicos e que ha a
preocupacao de retroalimentacdo do processo por meio de informacgdes relevantes

para melhorias em produtos e servicos.
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5. CONCLUSOES

A adocdo da servitizacdo representa um grande desafio para as
empresas ligadas a manufatura. Estas empresas estdo intrinsicamente ligadas a
modelos de negocios que sao dependentes da fabricacdo e da venda de produtos e,
portanto, a servitizacdo gera a hecessidade da realizacdo de mudancas no modelo de
negocio, estrutura, processos e recursos. Neste contexto, de entender as
transformacoes decorrentes da servitizagédo, este trabalho focou num processo em
particular, quer seja, o processo de desenvolvimento de novos servigos. Dessa
maneira, o objetivo geral deste trabalho foi caracterizar e analisar a organizacéo e a
estruturacdo do processo de Desenvolvimento de Novos Servicos (DNS) em

empresas de manufatura fabricantes de caminhdes.

As estratégias utilizadas para a consecuc¢do dos objetivos do trabalho
foram a revisao bibliogréafica sistematica e o estudo de caso multiplo. A primeira teve
0 objetivo de analisar o estado-da-arte acerca do processo de desenvolvimento de
Novos servigos, 0 que contribuiu para que este autor pudesse identificar principais
conceitos, modelos e contribuicdes referentes a este tema. Logo, subsidiou o
referencial tedrico da pesquisa e a elaboracdo de artigos submetidos pelo autor. Os
estudos de casos, por sua vez, correspondem a parte empirica do trabalho. Os dados
coletados foram apresentados de maneira a elucidar a realidade dessas empresas
quanto ao uso da estratégia de servitizacdo e, principalmente, como tais empresas
estruturam e organizagcdo a inovagcao em servicos por meio de seus processos de

desenvolvimento de novos servicos.

Este capitulo apresenta algumas consideracdes sobre os resultados
alcancados ao longo do desenvolvimento da dissertacédo. As questdes de pesquisa e
0s objetivos sdo revistos com o propésito de tornar mais claras as conclusées do
trabalho. DiscussOes acerca das limitacdes do trabalho e a perspectiva de futuros

trabalhos séo realizadas ao final do capitulo.

5.1 Conclusdes sobre o0 uso da servitizacéo

Os casos descrevem experiéncias de duas empresas que investiram na
oferta da servitizacdo e do PSS como forma de explorar oportunidades. Quantos as

motivacOes destacam-se as de natureza competitiva, mercadoldgicas e financeiras. A
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énfase nos servicos busca consolidar uma estratégia de diferenciacdo da
concorréncia, ja que no segmento caminhfes vem se tornando cada vez mais dificil
diferenciar os produtos em termos de qualidade, tecnologia e desempenho. Soma-se
a isso, a necessidade de enfrentamento dos fabricantes nacionais de caminhdes para
a crise econdémica apos 2011, que culminou com a queda nas vendas desses tipos de

veiculos.

Além de motivagBes de carater competitivo, ha também motivacdes
financeiras para que as empresas buscassem a servitizagdo. Como relatado, o
faturamento com os servi¢os representa uma parcela importante no faturamento total
das duas subsidiarias brasileiras. O investimento na comercializacdo de planos de
manutencao, servicos de treinamento e servigcos de gerenciamento de frotas, além de
solucgdes integradas (representadas pela oferta de leasing operacional) tem garantido
estabilidade do fluxo de receitas e ajudado as empresas a lidar com incertezas nas

vendas de caminhdes pesados.

N&o menos importante esta, como enfatizado por véarios entrevistados, a
demanda dos clientes por solu¢cdes completas. E evidente que os clientes querem
focar em seus negdcios (que é o transporte) e minimizar suas preocupa¢des com o
veiculo. Isto também abre oportunidades para muitas solu¢cées em servicos, tendo as
concessiondrias, plataformas moveis e sistemas tecnoldgicos como sistemas de
entrega desses servi¢cos. Mostrando forte orientacdo para o mercado, as empresas
adotaram novas concepcdes de negécio. Salienta-se também que 0s servigcos

estimulam a venda de novos caminhoes.

Logo, para os fabricantes de caminhfes estudados, a énfase nos
servigcos surge como uma resposta a uma demanda do mercado/clientes, a uma forma
de lidar com a concorréncia e para enfrentar as adversidades do ciclo econdémico.
Também se justifica pela transferéncia para o Brasil de um modelo de negdcio ja
adotado pelas matrizes dessas subsidiarias. Tais argumentos estao alinhadas com
resultados ja observados pela literatura discutida no capitulo 2 (BAINES et al., 2007,
CAVALIERI; PEZZOTA, 2012; CESHIN, 2013; BEUREN et al., 2013).

Por outro lado, a servitizacdo também implica em desafios e custos. Os
resultados da pesquisa indicam desafios relacionados a estrutura organizacional das

empresas. Uma forte evidéncia € a valorizacéo das areas de pos-venda. Em ambas
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as empresas é possivel observar que a area de PdOs-Vendas € escolhida como a
responsavel pelo desenvolvimento de novos servicos (DNS) e isso se deve ao fato de
seu maior contato com os clientes. Esse estreitamento da relagdo empresa x cliente
é fundamental para o processo por favorecer a geracao de insights, facilitar a empresa
a traduzir as demandas do mercado e também de aferir a satisfacdo dos clientes com

0S servicos e produtos disponibilizados.

Esta dissertacdo focou em um desafio em particular, que é o processo
de DNS. Ja outras barreiras e desafios mencionados na literatura e discutidos no
Capitulo 2 ndo foram diretamente abordados. Assim, a préxima secao apresenta as

consideracdes referentes a este processo.

5.2 Conclusdes sobre o DNS em Empresas de manufatura

Os dois estudos de casos realizados forneceram elementos importantes
para melhorar o desenvolvimento de novos servigos, ainda que o niumero reduzido de
casos nao permita generalizagcfes. As entrevistas garantiram o acesso a informacdes
gue ajudam a compreender a organizacao, estruturacdo do processo e integracao
entre 0s processos de desenvolvimento de produto e desenvolvimento de novos

Servicos.

Uma primeira conclusédo diz respeito ao tipo de inovacdo em servicos
praticadas pelas empresas. A inovagdo no servico € um conceito complexo. Como
visto, no Capitulo 2, Gallouj e Weinstein (1997) identificam diferentes modos de
inovacdo em servicos com base na combinacdo de diversos elementos, tais como
caracteristicas dos artefatos tangiveis, das caracteristicas dos servicos e
competéncias do provedor e do cliente. Observou-se que a maioria das inovagoes
descritas pelos entrevistados referem-se as inovacgfes do tipo ad hoc, as quais
consistem no desenvolvimento de novas solugcdes para o problema de um cliente,
implicando em mudangas significativas nas competéncias do cliente e nas
caracteristicas do servico. Pode-se também apontar a ocorréncia de inovacgdes
incrementais (pequenas mudancgas nas caracteristicas de servigos ja existentes) ou
inovagdes recombinantes (referem-se as associacdes de servicos ou caracteristicas
técnicas para criar novas solucdes). Todavia, os estudos de casos indicam que as

inovacdes ad hoc sdo os principais tipos observados e que elas sdo melhor suportadas
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por uma cultura de servico ou atitude focada na resolucéo de problemas. Tal situacao
pode decorrer da forma como as empresas de manufatura veem o desenvolvimento
de servicos, o que é coerente com outros trabalhos (GEBAUER et al., 2008; GREMYR
et al., 2014; KINDSTROM e KOWALKOWSKI, 2009; WITELL et al., 2014). Porém,

pode ser uma limitacdo da pesquisa, a qual sera discutida a seguir.

Uma segunda conclusdo refere-se a responsabilidade pelo
desenvolvimento de novos servicos. Observou-se que as duas empresas nao
possuem uma area dedicada para esta funcdo organizacional. Esta responsabilidade
recai sobre a area de Pds-Venda, visto sua aproximacao com os clientes e principais
parceiros, entendidos como as redes de concessionarias. Ressalta-se também o
carater multifuncional deste processo, ja que ambas as empresas destacam que um
dos fatores para que o processo de DNS seja bem sucedido é de que todos o0s setores
da empresa estejam envolvidos em maior ou menor grau. Pela analise dos relatos dos
entrevistados, pode-se concluir que o sucesso de um projeto de novo servico esta
intimamente ligado a habilidade da equipe a ele relacionada em aferir as informacdes
do cliente, principalmente nas fases iniciais de geracao e selecao de ideias, alinhando

as expectativas x realidade.

Uma terceira concluséo leva a afirmar que as empresas ndo executam
todas as etapas previstas nos modelos tradicionais do DNS, o que € prescrito na
bibliografia e considerado como boa pratica. Foram observados baixos niveis de
estruturacdo e de formalizacdo do DNS, também consonantes com os trabalhos de
Gremyr et al. (2014) e Witell et al. (2014). As atividades ligadas ao pré-
desenvolvimento sdo as mais executadas, ainda que caracterizadas pela baixa
utilizacéo de técnicas e modelos estruturados de planejamento e tomada de decisao.
Com frequéncia, a execugdo do DNS inclui clientes e tem grande envolvimento das
areas envolvidas. Outro conjunto de atividades com forte engajamento das empresas
corresponde a fase de pés-desenvolvimento. Ha énfase no acompanhamento das
solugdes que comercializa com foco no monitoramento da satisfagdo dos clientes e
na identificacdo de oportunidades de melhorias. J4 as atividades ligadas ao
desenvolvimento n&do mereceram muito atencédo dos entrevistados, o que indica que
0S NOVOS servigos utilizam os processos, recursos e a infraestrutura ja existente. Ha,

todavia, maior atencéo a realizacao de testes, os quais configuram o monitoramento
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de solucdes implementadas para os clientes. Novamente, isto reflete o carater

customizado e ad hoc nas inovacdes em servicos feitas neste tipo de empresas.

Por fim, acerca da integracdo dos processos de PDP e DNS, os
resultados que mostram o consenso positivo das empresas. Porém, isto € entendido
como a troca de comunicacoes e de informacdes, sobretudo, nas fases iniciais dos
processos, ou seja, informacgdes da area de servigcos sao usadas como inputs para
melhorias nos produtos. Desta forma, os resultados indicam que 0S processos Sao
realizados de forma néo integrada.

5.3 Limitac@es e indicacdes de pesquisas futuras

Considera-se que as duas questdes de pesquisa propostas para esta
dissertacdo foram atendidas uma vez que o0s estudos de casos serviram para
caracterizar para a organizacdo do DNS em empresas de manufatura e analisar a

integracao deste processo com o processo de desenvolvimento de novos servicos.

E necessario apontar também as limitagdes do trabalho. Com relagéo
a Revisao Bibliogréfica Sistematica, pode-se dizer que a limitacdo estd acerca do
estudo ser limitado a um Unico banco de dados, no caso o da Web of Science®. Além
disso, a oportunidade de se realizar mais analises bibliométricas de maneira a
descrever os grupos de pesquisa, identificando seus lideres, bem como os métodos

de pesquisa e linhas de pesquisa se caracterizam como limitagdes também.

Sobre os estudos de casos realizados nas empresas sabe-se que 0s
resultados produzidos nesta etapa de pesquisa néo sédo passiveis de generalizacdes
em funcao da abordagem metodolégica empregada (estudos de caso). Uma segunda
limitacao refere-se a compreensao de como as areas adjacentes ao processo de
DNS interferem no processo, qual o grau de interferéncia e se tem relagdo com o tipo
de servico desenvolvido. Infelizmente, ndo foi possivel ampliar 0 ndmero de
entrevistados a fim de contemplar representantes de outros setores. Por fim, outra
limitacdo diz respeito a complexidade das inovacfes em servigos e a escolha dos
entrevistados. Os resultados indicam um forte direcionamento para as inovagdes que
acontecem, principalmente, nas relagcdes entre a empresa e seus clientes,
caracterizadas como incrementais e ad hoc. Assim, a pesquisa poderia partir de outra

abordagem, buscando investigar outros tipos de projetos de inovacgao, o que poderia
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levar, consequentemente, a outra configuragcédo para o processo de DNS.

Apoés a apresentacdo dos resultados e observando-se as limitacGes
deste trabalho, € possivel destacar algumas dire¢des para futuras pesquisas. Assim,
a partir da Revisao Bibliografica Sistematica podemos citar:

o Realizar andlises que promovam um olhar para as
comunidades de pesquisa acerca de aspectos como marketing, engenharia
de servigos e design thinking, e fazer a integragcéo dos resultados.

E também direcdes futuras sobre os estudos de campo:

o Ampliagdo dos estudos sobre o DNS no ambito do
processo de servitizacao, considerando outros setores ou tipos de inovacdes
em servicos. Desta maneira, é importante ampliar os estudos sobre a

integracéo dos processos de PDP e DNS.

o Investigar o relacionamento, impacto e influéncias de
outras areas e stakeholders, tais como fornecedores externos, RH e Compras
no processo de DNS. Assim, dessa maneira oferecer uma visédo mais ampla e

generalizavel deste processo.

o Realizar um survey para identificar praticas relativas os
DNS em empresas de manufatura, ampliando o escopo de praticas e o objeto
de andlise (diferentes setores industriais).

o Ampliar a exploracdo em pesquisas em temas mais atuais
relativos ao DNS. Assim, alguns temas sugeridos sdo sistemas de servigos
complexos, tecnologia movel, ofertas virtuais, midia social, crowdsourcing e

outros temas podem representar possiveis direcdes futuras.

Por fim, espera-se que os resultados do projeto possam ter contribuido
para a compreensao da servitizacdo e do processo de desenvolvimento de novos

servigcos em empresas de manufatura no Brasil.
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Resumo

O artigo tem o objetivo de realizar uma andlise bibliométrica na literatura sobre o
desenvolvimento de novos servigos (DNS), identificando sua estrutura intelectual e possiveis
evolugBes em termos de analises de coautoria e citacdes. Uma amostra final de 135 artigos
se referindo a DNS foi coletada na base de dados da Web of Science® entre 1984 e 2014.
Os artigos da amostra foram divididos em trés periodos de analise a fim de melhor observar
as evolugdes no campo de pesquisa. Os artigos do primeiro periodo (1984 a 1999) marcam
a criagdo do campo de pesquisa em DNS destando a importancia da inovagédo em servigos
e aplicacdo de abordagens da area de desenvolvimento de produto. No segundo periodo
(2000 a 2009),a pesquisa do DNS se moveu em dire¢do a uma abordagem mais ampla e
propria, incluindo temas mais especializados (envolvimento do cliente, organizagdo de
aspectos técnicos do DNS). Nos ultimo periodo (2010 a 2014), é possivel dizer que 0 campo
de pesquisa DNS atinge um estado de consolidacdo. Artigos classicos e de revisao
ganharam reconhecimento e fatores contingentes (de midia social, cocriacdo, sistema
produto-servico e outros) comecam a se tornar novas oportunidades de investigagéo. Isso
fornece evidéncia para uma crescente sofisticacao cientifica do campo. Este artigo pode ser
usado como um mapa para quem esteja buscando entender a evolugcdo no campo de

pesquisa relativo ao DNS.

Palavras-chave: Desenvolvimento de Novos Servigos, Analise Bibliométrica.

INTRODUGCAO

Em muitos paises, o setor de servigos responde por uma parte substancial do produto

interno bruto e da criacdo de emprego, 0 que evidencia a importancia desse setor. Além
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disso, os servi¢cos sdo cada vez mais importantes também para as industrias, que passam a
ofertar mais servicos como uma forma de aumentar valor para seus clientes (TOLEDO et al.,
2013). Deste modo, o desenvolvimento de novos servicos passou a Ser um processo critico
tanto para as empresas de servicos como para aquelas industrias que adotam a servitizacao
(VARGO; LUSCH, 2004; STEVENS; DIMITRIADIS, 2005).

De acordo com Cavalieri e Pezzota (2012) diferentes comunidades de pesquisa tém
se engajado na criacdo de abordagens para apoiar o desenvolvimento de novos servicos
(DNS). Os primeiros estudos sobre o DNS foram introduzidos no inicio da década de 1980
influenciados pelas areas de marketing e de desenvolvimento de novos produtos. Naquela
época 0 DNS foi definido como um processo sequencial (da geracdo de ideias até o
langamento do servico no mercado) e muitos estudos voltavam-se a identificagdo de fatores
criticos de sucesso. Posteriormente, os estudos dessas areas buscaram compreender

guestdes organizacionais relativas ao DNS.

Outras comunidades também passaram a enfocar o DNS em suas pesquisas. Por
exemplo, a area de Design (Service Design Thinking) aborda o DNS com uma perspectiva
mais orientada aos usudrios e se preocupa com as interacfes desses no processo do
servico. A Engenharia de Servigos (Service Engineering) tornou-se relevante em meados
dos anos 1990 e busca aplicar métodos da engenharia no DNS, especialmente no contexto
de servitizagdo (CAVALIERI; PEZZOTA, 2012).

O interesse de diversas comunidades também se verifica no crescimento do nimero
de artigos que abordam o tema DNS, confirmando sua importancia académica (STOREY;
KELLY, 2010; MENOR; ROTH, 2007; CAVALIERI; PEZZOTA, 2012).

Na literatura sobre o DNS, existem algumas revisfes sistematicas que fornecem
diretrizes importantes sobre a evolucdo e caracteristicas da area de pesquisa relativa ao
DNS (JOHNE; STOREY, 1998; MENOR et al, 2002; PAPASTATHOPOULOU; HULTINK,
2012). Entretanto, esta area tem evoluido e se tornado mais diversificada nos ultimos anos,
0 que justifica a realizacdo de novos trabalhos que buscam mapear a estrutura intelectual da
area de DNS.

Este artigo busca investigar a area de pesquisa relativa ao DNS, utilizando-se de uma
abordagem mais quantitativa em termos de analises de coautoria e citacfes, as quais sao
utilizadas para mapear o campo e extrair informacdes Uteis para a compreensdo de sua
estrutura intelectual. Para tanto, uma andlise bibliométrica foi realizada a fim de se identificar

a situacdo atual desta area de pesquisa e apontar possiveis evolucoes.

A secdo seguinte descreve o método de pesquisa utilizado no artigo. Em seguida, os

resultados da andlise bibliométrica sdo apresentados e discutidos. Finalmente, as
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conclus@es e indica¢bes para futuras pesquisas séo feitas.

METODOLOGIA DE PESQUISA

Andlise bibliométrica € uma parte essencial de revisGes sistematicas de literatura,
permitindo a andlise estatistica dos dados das publicacdes cientificas. Por meio da analise
bibliométrica consegue-se determinar padrdes nas publicagbes e mensurar dados para criar

indicadores importantes sobre o campo estudado (VANTI, 2002).

A fonte de informacédo escolhida para este artigo foi a base de dados da Web of
Science®. Esta € uma das maiores bases de dados multidisciplinares, incluindo resumos e
citacdes de literatura revisada por pares. Outra vantagem € que ela proporciona uma
descricdo completa e estruturada dos artigos indexados, que € essencial para realizar

analises bibliométricas.

Alguns passos foram realizados para definir a amostra de artigos considerados no
artigo. Em primeiro lugar, algumas palavras-chave foram selecionadas para pesquisar a

” W

amostra inicial: “new service development”, “developing new service”, “development of new
service”, “new service design” e “service design thinking”. Esta busca foi feita considerando
as seguintes categorias da Web of Science®: business, management, industrial engineering,
operation research/management Science. Outro critério de busca foi considerar apenas
artigos publicados entre 1945 e 2014, garantindo anos completos de publicacéo.
Adicionalmente, somente artigos e revisdes publicados em periédicos cientificos e escritos
em Inglés foram considerados. A decisdo de apenas aceitar artigos em revista se justificou
pelo maior rigor de avaliacdo dessas fontes (avaliacdo por especialistas e sistema blind

review). A pesquisa ocorreu em janeiro de 2015.

Apbs esses procedimentos de busca, uma amostra inicial com 159 artigos foi
encontrada. O primeiro passo do processo de avaliagdo consistiu de leitura e verificacdo do
titulo, palavras- chave e resumos dos artigos a fim de verificar se os artigos incluidos na
amostra inicial realmente se enquadravam no escopo da pesquisa. Este processo de selecéo
envolveu os trés pesquisadores, que trabalharam em paralelo e comparando seus
julgamentos. Como resultado, 24 artigos foram excluidos, uma vez que eles ndo estavam
diretamente ligados com o tema DNS. Portanto, a amostra final possui 135 artigos nos quais

a andlise bibliométrica foi realizada.

Na amostra foram considerados artigos publicados entre 1984 e 2014, porque o
primeiro artigo cientifico indexado na base de dados da Web of Science® foi publicado em

1984. Influenciado por Papastathopoulou e Hultink (2012), este artigo também estabeleceu
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trés periodos para analisar a amostra. O objetivo foi melhor identificar a evolucdo do campo
de pesquisa. A Tabela 1 apresenta os periodos, o nome considerado para cada um deles e

0 numero de artigos publicados em cada periodo.

Tabela 1 — Intervalo de tempo do campo de pesquisa em DNS

Periodos Numero de artigos %

(1984-1999): Estudos Iniciais 15 111
(2000-2009): Progresséo da Literatura 54 40,0
(2010-2014): Ultimos cinco anos 66 48,9

Fonte: Elaboragdo propria

O préximo passo foi realizar a andlise bibliométrica. Para isso, o software Vantage
Point (SEARCH TECHNOLOGY, 2006) foi empregado. Esta é uma ferramenta bibliométrica
gue suporta uma compilacdo abrangente e eficaz de metadados dos artigos que gera dados
necessarios para histogramas, graficos e analises de rede. Quando foram necessarias
analises de rede, o software UCINET foi usado para compilar dados de rede e o software
NetDraw foi utilizado para tracar graficos de rede (BORGATTI, 2002). Os resultados sao

apresentados nas seg¢fes seguintes.

RESULTADOS BIBLIOMETRICOS
Numero de artigos por ano

Como referido acima, este artigo considerou artigos publicados entre 1984 e 2014, o
gue significa um intervalo de 30 anos. A Figura 1 mostra o histograma de artigos ao longo
dos anos, divididos em trés periodos propostos por este artigo. No periodo de 1984 a 1999
(Estudos Iniciais), a média foi de 1,8 artigos por ano. De fato, este periodo representa o

surgimento do campo de pesquisa em DNS.

Um total de 54 artigos foi publicado no periodo de Progresséo da Literatura (2000-
2009), o que representa uma média de 5,4 artigos por ano mostrando um progresso no
campo de pesquisa, com picos de publicacdo em 2004, 2006 e 2009. Neste segundo periodo,
inovacdo de servicos, envolvimento do cliente e desenvolvimento de servigos financeiros

tornaram-se tépicos importantes de pesquisa.
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Figura 1 — Histograma dos artigos publicados de 1984 a 2014.
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Fonte: Elaboracgdo propria

No periodo denominado como “Ultimos Cinco Anos” (2010 a 2014) um total de 66
artigos foram publicados, o que constitui uma média de 13,2 artigos por ano, mais de duas
vezes superior ao periodo anterior. Além disso, um excelente desempenho € observado em
2011 e 2012. Os artigos deste periodo adotam uma perspectiva mais ampla, incluindo temas

mais especializados e diversificados. Estes fatos serdo discutidos nas proximas segoes.

Numero de artigos por autor

Foram encontrados 236 autores nos artigos considerados na amostra. Desses, 12 autores

contribuiram com trés ou mais artigos, tal como descrito na Tabela 2.

Tabela 2 — Nimero de artigos por autor

Autores Artigos* Autores Artigos*
PL | P2 | P3 | Total P1L | P2 | P3 | Total

Alam, | - 3 3 6 De Brentani 2 1 3
Edvardsson, B 3 1 2 6 Hull, FM - 2 1 3
Storey, C - 2 3 5 Meiren, T - 1 2 3
Gottfridsson, P - 1 3 4 Menor, LJ - 3 - 3
Park, Y - 1 3 4 |Rodriguez-Escudero,| - 1 2 3
Carbonell, P - 1 2 3 Roth, AV - 3 - 3

*P1 (1984 a 1999); P2 (2000 a 2009) e P3 (2010 a 2014) Fonte: Elaboragdo prépria

Com base na Tabela 2 e considerando todos os periodos, a maioria dos autores mais
produtivos comecou a escrever 0s seus artigos depois do segundo periodo. O crescimento

da area de pesquisa em DNS se torna mais evidente quando os dados do ultimo periodo
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sdo observados. Por exemplo, Alam, Storey, Gottfridsson, Park e Carbonell publicaram trés
artigos cada somente no ultimo periodo. Isto significa que os autores ainda encontram
oportunidades de pesquisa em relacdo ao campo de pesquisa, podendo abordar novos

temas ou explorando mais profundamente temas explorados nos periodos iniciais.

No primeiro periodo, Edvardsson teve uma grande contribuicdo para o campo de
pesquisa. Por exemplo, Edvardsoon e Olsson (1996) enfatizam a relacdo entre o processo
de DNS e a gestdo da qualidade. No segundo periodo, autores como Alam, Menor e Roth,
destacam-se pelo volume de producéo (trés artigos cada) e o impacto do seu trabalho. No
altimo periodo, os autores mais produtivos exploram tépicos especializados em DNS. Alam
(2011a, 2011b, 2012) destacam o processo de inovacdo de servicos num contexto
transnacional. Gottfridsson (2010, 2014) explora o DNS em pequenas empresas. Lee et al.
(2010, 2012) descreve o uso de métodos de decisdo para sele¢éo de conceitos de servico.
Storey discute a relacdo entre a gestdo do conhecimento e 0 DNS (STOREY; HULL, 2010;
STOREY; KHAN, 2010).

Completando a andlise dos autores, também é relevante desenvolver uma rede de
coautoria para esclarecer a existéncia de trabalho colaborativo. A Figura 2 apresenta a rede

de coautoria, considerando autores que publicaram trés ou mais artigos entre 1984 e 2014.

Figura 2 —Rede de Coautoria
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Fonte: Elaboragdo prépria

A colaboracéo entre os autores é fragmentada em pequenos grupos, 0 que nao é
positivo para uma difusdo mais ampla do conhecimento relativo ao DNS produzido por esses
autores. O maior deles é composto apenas por cinco membros e tem Meiren como 0 né

central. Claro, h4 uma possibilidade de que dois autores sejam coautores de um artigo em
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diferentes areas, mas a informacéo extraida a partir desta rede de coautoria indica que ha

uma necessidade de aumentar a colaboracéo dentro (novos autores) e entre estes grupos.

A analise das cita¢oes

A analise das citacbes € usada para estudar o crescimento e a estrutura do campo
de pesquisa. Assim, 0s artigos mais citados na amostra e as referéncias mais citadas foram
analisados para identificar os estudos que apresentaram notavel contribuicdo para a

evolucado da pesquisa em DNS.

Os 135 artigos da amostra foram citados 5.120 vezes no banco de dados da Web of
Science®. Os vinte artigos mais citados sdo apresentados na Tabela 3. Em conjunto, eles
receberam 3.911 citacbes, o que significa 76,4,% do total. Vale ressaltar que apenas um
artigo (VARGO; LUSCH, 2004) recebeu 1.674. Oito artigos pertencem ao primeiro periodo
(1984 a 1999), enquanto doze artigos pertencem ao segundo periodo (2000 a 2009). Como
ja esperado, os artigos recentes nao tinha citacdes na Tabela 3.

Alguns dos artigos publicados nos Estudos Iniciais tornaram-se fundamentais para o
campo da pesquisa. Gallouj e Weinstein (1997) e Sundbo (1997) sédo reconhecidos por
discutir os processos de inovacdo no setor de servicos. Por exemplo, Sundbo (1997)
argumentou que embora as empresas de servicos inovem, elas ndo possuem unidades
formais de inovacéo e adotam modelos n&o estruturados para o desenvolvimento de novos
servicos. Ainda no primeiro periodo, muitos artigos fundamentais estavam fortemente
influenciados por autores da area do processo de desenvolvimento de produtos (PDP). A
busca por fatores criticos de sucesso, que é tradicional na literatura de DNP, também foi
reproduzida para o campo de pesquisa de DNS. Por exemplo, De Brentani (1995) sintetizou
os atributos que definem o DNS dentro da empresa. O artigo também descreve casos
de servigos industriais (trés casos de sucesso e dois de fracasso) na busca de identificar
boas praticas associadas ao DNS. Outros artigos representativos desta corrente de pesquisa
listados na Tabela 3, sédo De Brentani (1989), Cooper et al. (1994) e Easingwood (1996). Por
fim, Edvardsson & Olsson (1996) desenvolveram estudos empiricos na Suécia para propor
um modelo para o processo de DNS, que consideram a légica do comportamento do cliente.
O modelo proposto foi descrito em quatro fases (fase de ideia, de formacéo do projeto, design
e implementacéo) e o resultado é pré-requisitos para o conceito de servico, o processo de

servigo e do sistema de servigos e de recursos de estrutura.
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Tabela 3 — O vinte artigos mais citados na Web of Science®

Artigo Cit* Artigo Cit* Artigo Cit*
Vargo and Lusch (2004) | 1674 |Avlonitis et al. (2001) | 126 Alam (2006) 84
Gallouj and Weinstein 327 Alam (2002) 125 de Brentani (1995) 83
(1997)
Sundbo (1997) 158 | De Brentani (2001) | 120 Menor and Roth (2007) |73
Edvardsson and 156 |AtuaheneGima (1996)| 96 Easingwood (1986) 70
Olsson
(1996)
Menor et al. (2002) 153 |Matthing et al. (2004)| 95 Nijssen et al. (2006) 63
Goldstein et al. (2002) 140 |Bullinger et al. (2003)| 87 Toivonen and Tuominen | 59
(2009)
De Brentani (1989) 137 | Cooper et al. (1994) 85

*Cit (Numero de citagdes na Web of Science®) Fonte: Elaboragdo prépria

Os trabalhos mais citados pertecentes ao segundo periodo tentaram melhorar o
conhecimento sobre o processo de DNS. Menor et al. (2002) descreveu areas onde 0 campo
de pesquisa em DNS deve ser refinada, bem como novos desafios (exploragéo). Bullinger et
al. (2003) comparou os processos DNS e DNP. Além disso, seu trabalho esta relacionado
com a engenharia de servigos e apresenta um modelo sistematizado de desenvolvimento de
novos servigos. Toivonen e Tuominen (2009) explorou o processo de DNS através de uma
analise tedrica complementada com os resultados de dois estudos de caso empiricos na
Finlandia. Algumas fases do DNS também chamou a atengéo dos pesquisadores. Goldstein
et al. (2002) examinaram a fase de conceito de servico e suas implicacbes para todo o
processo de DNS.

A pesquisa sobre fatores de sucesso do DNS continua a ser importante neste
segundo periodo. De Brentrani (2001) apresentou fatores de sucesso e fracasso em relacéo
ao grau de inovagao em servigos. Por exemplo, usar um processo formal “stage-gate” € um
fator de sucesso apenas para servicos de baixa capacidade de inovacdo. Além disso, um
bom potencial de mercado e taticas de marketing sao fatores de sucesso apenas para 0s
servicos mais inovadores. Nijssen et al. (2006) usaram dados de 217 empresas baseadas
em servico e 105 empresas baseadas em produtos na Holanda para testar efeitos de

contexto diferenciais entre processos de DNS e DNP.

Topicos especificos também surgem e se tornam influentes para o campo de
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pesquisa no segundo periodo. O envolvimento do cliente no processo de DNS foi investigado
por muitos estudos (Alam, 2002; Matthing et al, 2004;. Alam, 2006). Um artigo que merece
reconhecimento é o de Vargo e Lusch (2004), que questionou a légica dominante focada em
recursos tangiveis em direcdo a uma nova légica dominante centrada no servico, na
cocriacdo de valor e nos relacionamentos entre empresa e cliente. Portanto, a relevancia
destes temas especificos contribui para 0 amadurecimento do campo de pesquisa do DNS.
Finalmente, este segundo periodo foi caracterizado pela utilizacdo de métodos de pesquisa
mais sofisticados. Por exemplo, Menor e Roth (2007) realizaram uma abordagem em duas
fases para o desenvolvimento e validagdo de um instrumento de pesquisa utilizado no

diagndstico da experiéncia da organizacdo no DNS.

N&o ha artigo publicado no altimo periodo (2010 a 2014) entre os artigos mais citados.
No entanto, alguns trabalhos recentes tém um impacto imediato na literatura sobre DNS e
alcancam um numero expressivo de citacdes. Por exemplo, Patricio et al. (2011) propés uma
metodologia para o desenvolvimento de servicos complexos (20 citagdes).

Na andlise de citagdo também € importante estudar as referéncias citadas pelos
artigos na amostra. As referéncias mais citadas representam publicagdes que influenciaram
os autores da area de DNS. Um total de 4.833 referéncias foi identificado na amostra. Destes,
as 20 mais citadas foram selecionados e estdo apresentadas na Tabela 4. A analise mostra
gue sete referéncias ndo estavam na amaostra de artigo. Destas, dois artigos (ARMSTRONG,
1977; EISENHARDT, 1989) sao utilizados para apoiar questdes metodoldgicas. Os outros
cinco artigos (EDGETT, 1994; JOHNE; STOREY, 1998; SCHEUING; JOHNSON, 1989;
FROEHLE et al, 2000; ALAM; PERRY, 2002) ndo estdo na amostra. O fato da auséncia
destes artigos significa uma limitacdo do banco de dados Web of Science® ou dos

procedimentos de busca utilizados neste artigo.

A Tabela 4 mostra as referéncias que foram citadas pelo menos 20 vezes pelos
artigos da amostra. Estas citacbes sao apresentadas por periodo de tempo. No primeiro
periodo (1984 a 1999), existem trés grupos de artigos que influenciaram os autores de DNS.
O primeiro é composto por artigos que discutem fatores criticos do DNS (DE BRENTANI,
1989, 1991, 1995; EDGETT, 1994; COOPER et al, 1994; EASINGWOOD, 1986;
ATUAHENEGIMA, 1996).

O segundo grupo é formado por artigos que exploram a inovagao de servicos em uma
perspectiva mais ampla (GALLOUJ; WEINSTEIN, 1997; SUNDBO, 1997). O dltimo é
composto por artigos (JOHNE; STOREY, 1998; SCHEUING; JOHNSON, 1989;
EDVARDSSON; OLSSON, 1996), que estdo mais focados no proprio DNS. E importante

ressaltar que os artigos do primeiro grupo (Fatores Criticos do DNS) permanecem sendo
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usados como referéncia, mas perderam a sua influencia com a evolucdo do campo de

pesquisa do DNS.

Johne e Storey (1998) e Menor et al. (2002) sdo as referéncias mais citadas no
segundo periodo. Estas duas obras séo revisdes da literatura e, portanto, sdo usadas por
outros artigos como uma contribuicdo geral para diferentes tdpicos. Citar estes artigos pode
ser entendido como um reconhecimento a sistematizacdo da literatura. Além desses dois
artigos, um terceiro (Alam, 2002) merece atencdo no terceiro periodo, pois influenciou
autores que escreveram artigos principalmente sobre o envolvimento do cliente e temas
relacionados. Co-criagdo (KHANSA et al., 2012), redes sociais (SIGALA, 2012) e virtualidade
de servigcos (BAE; LEEM, 2014) sdo alguns exemplos de temas especificos derivados.

Tabela 4 — Referéncias mais citadas

Referéncias Artigos* Referéncias Artigos*

PL|P2 |P3| T P1| P2 | P3 T

Johne and Storey (1998) | - | 30 | 28 | 58 De Brentani (1995) 2 |14 8 24

Menor et al. (2002) - 120 |21 41 Edvardsson and Olsson - |11 |13 |24
(1996)

Scheuing, and Johnson | 4 |11 | 15| 30 de Brentani (1991) 3|6 14 | 23

(1989)

De Brentani (1989) 5 |16 8 | 29 Gallouj and Weinstein - |10 |13 |23
(1997)

Cooper et al. (1994) 1|13 |14 |28 Sundbo (1997) - 9 14 | 23

Alam and Perry (2002) - 8 17 | 25 Vargo and Lusch (2004) - 5 18 | 23

Froehle et al. (2000) - 113 |12 |25 Edgett (1994) 2 |11 9 22

Alam (2002) - 13 21 | 24 Easingwood (1986) 3|7 11 |21

Avlonitis et al. (2001) - |10 |14 |24 Armstrong and Overton 1|8 11 | 20
(2977)

de Brentani (2001) - |10 |14 |24 AtuaheneGima(1996) - 9 11 | 20

*P1 (1984 a 1999); P2 (2000 a 2009); P3 (2010 a 2014) e T (total de citagdes) Fonte: Elaboragdo propria

CONCLUSAO

Este artigo apresenta os resultados de uma andlise bibliométrica na literatura sobre
o0 DNS. Para tanto, uma amostra de 135 artigos recolhidos na Web of Science® e publicados

entre 1984 e 2014 foi selecionada e analisada. O desenvolvimento de métricas quantitativas
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para o campo de pesquisa pode complementar as revisdes de literatura ja existentes, que
adotavam uma abordagem mais qualitativa. Os artigos foram divididos em trés periodos de
tempo: os Estudos Iniciais (1984-1999), a Progress&o da Literatura (2000-2009) e os Ultimos
Cinco Anos (2010-2014).

Os artigos do primeiro periodo (Estudos Iniciais) marcam a criacdo do campo de
pesquisa em DNS. Os artigos deste primeiro periodo destacaram a inova¢ao nos servicos e
adotaram linhas de pesquisa do PDP para entender e gerenciar o DNS. Na Progressdo da
Literatura, a pesquisa do DNS se moveu em direcdo a uma abordagem mais ampla e propria,
incluindo temas mais especializados. Ressalta-se o aumento do ndamero de artigos, trés
vezes maior em relacdo ao primeiro periodo. Isto denota que muitos autores voltaram seus
interesses para este campo de pesquisa. Além da sofisticacdo nas obras relacionadas a
fatores criticos, a literatura se moveu em direcao a tépicos especializados (envolvimento do
cliente e organizacdo de aspectos técnicos do DNS). Nos Ultimos cinco anos é possivel
dizer que o campo de pesquisa DNS atinge um estado de consolidacdo. Artigos classicos e
de revisdo ganharam reconhecimento e fatores contingentes (de midia social, cocriacao,
sistema de produto-servico e outros) comecam a se tornar novas oportunidades de

investigacao. Isso fornece evidéncia para uma crescente sofisticagéo cientifica do campo.

Apos a apresentacdo dos resultados, é possivel destacar algumas dire¢fes futuras

para as pesquisas relativas ao DNS:

. Uma contribuicdo futura no campo de pesquisa € olhar através das comunidades de

pesquisa (marketing, engenharia de servi¢os e design thinking) e integrar seus resultados.

. Ampliar conhecimentos relativos a colaboragé@o entre os autores e criar mecanismos
para incentivar a colaboracgéo internacional a fim ampliar a difuséo do conhecimento relativo
ao DNS.

. Ampliar estudos sobre o desenvolvimento de novos servigos no &mbito da servitizago.

Deste modo, torna-se importante integrar os processos de PDP e DNS.

. Exploracdo de novos temas em DNS. Entdo, sistemas de servicos complexos,
tecnologia moével, ofertas virtuais, midia social, crowdsourcing e outros temas podem

representar possiveis dire¢des futuras.

A contribuigcdo deste artigo é fornecer uma visdo sobre a estrutura intelectual sobre o
campo de pesquisa relativo ao DNS. Ele pode ser usado como um roadmap para um
pesquisador iniciante tentando entender o que ja foi feito no campo de DNS. E também
importante para a area do servitizacao, que implica no DNS integrados a produtos fisicos,

formando um sistema servi¢o-produto. Foi observado o aumento na quantidade de artigos
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em DNS, além do aumento na variedade dos temas, 0 que significa que o campo tem

evoluido em termos de maturidade e sofisticacao.

Este estudo tem limitacdes que abrem oportunidades para futuras pesquisas. Uma limitacdo
€ 0 ambito limitado do banco de dados da Web of Science®. Além disso, a necessidade de
mais andlises bibliométricas para descrever 0s grupos de pesquisa, seus lideres, bem como

0s métodos de pesquisa e linhas de pesquisa.
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APENDICE 2 - ROTEIRO PARA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Para a coleta de dados durante os estudos de caso a serem utilizados, o seguinte

questionario foi elaborado como roteiro e servira para guiar a coleta.
Questbes

Parte | — Identificacdo do Entrevistado

Nome do entrevistado
Cargo do entrevistado

1

2

3. Tempo de experiéncia no cargo

4 Caracterizacao da Trajetoria Profissional
5

Grau de Envolvimento com o DNS

Parte Il — Identificacdo e Caracterizacdo da empresa

1. Setor de Atividade
2. Localizacdo Geografica da Empresa

Quantidade de Funcionarios

3. Tipos de Servicos / Participacédo dos servicos no faturamento e no lucro (%)O

gue a empresa entende por Novos Servigos?Tipos de mercados

Parte Ill — Caracterizacdo do PSS estudado

Descrever o escopo do produto associado

Descrever o(s) tipo(s) de servi¢os associados

Identificar opcdes de propriedade do produto

Identificar principais motivagdes para a sua adocao

Tempo de adocéo deste modelo de negdcio

Descrever como o conceito do PSS é / foi gerado (Informacional)
Descrever como o conceito do PSS é /foi detalhado

© N o g b~ W N PE

Identificar concorrentes com mesmo modelo de negd6cio



144

9. Identificar os riscos relacionados a oferta do PSS
10. Descrever como sao / foram feitos os testes do PSS
11. Descrever como ele vende e como ele implementa

12. Descrever como é feito o monitoramento do desempenho do PSS

Parte IV — Avaliacdo do modelo de negécio do PSS - clientes

1. Identificar o(s) tipo(s) de cliente(s) e mercado(s) explorado(s)
2. Identificar formas de contrato praticadas

Parte V — Avaliacdo do modelo de negécio do PSS - fornecedores

1. Identificar quais fornecedores estao envolvidos no DNS
2. Quais os principais fatores-criticos, beneficios e dificuldades no relacionamento

com os fornecedores?

Parte VI — Identificac&o e Caracterizagdo da area responséavel pelo DNS

1. Area /Departamento responsavel pelo DNS? Existe mais de uma
area/responsavel pelo processo de DNS?

2. Descricao da posicao da area na estrutura administrativa.

3. Quais areas da empresa estédo envolvidas / participam do DNS. Explique qual

€ participacdo dessas areas?

Parte VIl — Caracterizacdo do Projeto do Novo Servico

1. Existe um processo estruturado para o DNS? Desde quando?
2. Quais as etapas/atividades realizadas no processo de DNS?
3. Quais areas da empresa estao envolvidas/participam do DNS? Explique qual &

participacdo dessas areas?

4. Como e de onde parte a ideia para o inicio do processo de DNS?

5. Que ferramentas ou técnicas a empresa utiliza para a geracao de ideias para o
Novo servigco?

6. Que ferramentas ou técnicas a empresa utiliza para a selecdo dessas ideias?
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7. Qual o tempo médio que a empresa leva para realizar o processo de concepc¢ao
do novo servico a partir da selecao da ideia?

8. A empresa diferencia a concepc¢ao do servigo de acordo com o tipo de servico
gue se pretende criar?

9. A empresa mapeia 0s pricipais processos que irdo compor 0 NoVo Sservico?
10. A empresa documenta de alguma maneira as atividades do projeto do novo

servigo?

Parte VIII — Participacdo dos clientes no processo de DNS

1. Existe a participacdo dos clientes no DNS?
2. Ha ferramentas que sdo usadas para traduzir as necessidades dos clientes em
especificacdes dos servicos?

Parte IX — Verificacdo do Projeto-piloto, entrega e recuperacdo do novo servico

1. A empresa adota algum tipo de protétipo/operacédo-piloto para testar a entrega
do novo servico? A empresa adota alguma maneira de registro? Se sim, houve

diminuicéo de falhas e do numero de reclamacgdes dos clientes?

2. Como a empresa avalia o0 sucesso do novo servico? Que critérios sao
utilizados?

3. Quiais as dificuldades encontradas na entrega de um novo servico?

4. A empresa adota algum tipo de estratégia de recuperacdo do novo servico

durante o projeto e do teste-piloto? E ap6s a entrega final?
5. A empresa adota algum tipo de politica de estimulo a melhoria continua do
projeto e desenvolvimento do novo servi¢co?

6. Descrever se houve mudancas no processo de DNS

Parte X — Integracao DNS e DNP

1. Identificar gates no processo de desenvolvimento do PSS

2. Ha integracao entre o DNS e PDP? Ela acontece em todos os tipos de servigos
associados a produtos?

3. Se sim, em quais etapas do processo de DNS ou do PDP existe maior

integracdo? Quais métodos e técnicas sdo usadas nesta integracao?
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4. Existe vantagens e desvantagens da integracdo DNS / PDP? Quais?

Parte XI — Identificar mudancgas organizacionais decorrentes do PSS

1. Descrever se houve mudancgas na estrutura organizacional.

2. Identificar se houve aquisicao de recursos/capacidades para a oferta do PSS
3. Descrever eventuais barreiras culturais e organizacionais a implantacdo do
PSS

Parte Xll — Identificar retorno do PSS para a empresa

1. Identificar o retorno do PSS para a empresa.
2. Como a empresa avalia 0 sucesso do novo servico? Que critérios séo

utilizados?



