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RESUMO

O conceito de product-service system (PSS) pode ser caracterizado como a
extensdo da operacionalidade de um bem fisico, agregando-se a ele servigos
especializados que permitam a promog¢ao dos servigos oferecidos. Nesse sentido, o
contexto de relacionamentos business-to-business (B2B) congrega empresas que
compram bens e servigos a serem utilizados na produgao/comercializagao de outros
bens e servigos voltados para o consumidor final. Essas interagbes permitem
ampliar a perspectiva dos relacionamentos, agregando parcerias de longo prazo.
Assim, este trabalho tem como objetivo estruturar um modelo que diagnostica o nivel
de maturidade de uma oferta de PSS por empresas fornecedoras em um contexto
B2B. O método de pesquisa utilizado € o estudo de caso multiplo de carater
exploratério e abordagem qualitativa. A amostra selecionada € composta por dez
casos que ofertam solugcdes por meio do PSS, sendo cinco empresas orientadas
para a manufatura e cinco orientadas vpara os servigos. Como resultados, o modelo
foi capaz de diagnosticar os niveis de maturidade das empresas investigadas e se
apresentou flexivel para aplicagcdo em diferentes contextos de negdcios. Como
contribuigdes académicas, o modelo avanga no sentido de estruturar uma base
conceitual que agrega um maior numero de critérios a serem considerados para a
oferta de PSS, o que ainda ndo é observado na literatura. Também, colabora por
fazer uso combinado de informag¢des qualitativas e de escala categodrica para
compor os diagnosticos de maturidade. Além disso, permite a identificacdo do perfil
das organizacbes em relacdo as praticas de PSS adotadas. Como contribuicoes
gerenciais, o modelo oportuniza a identificagdo de potenciais inibidores para o
desenvolvimento de uma oferta de PSS, o direcionamento de prioridades gerenciais
e estratégias e, ainda, a identificagdo de oportunidades de melhoria para a
qualificacédo da oferta de PSS.

Palavras-chaves: Product-service system, modelo de maturidade, relacionamento
B2B, critérios de PSS, melhoria.



ABSTRACT

The concept of product-service systems (PSS) can be characterized as the extension
of the operation of a physical good, adding specialized services that allow the
promotion of the services offered. In this sense, the context of relationships business-
to-business (B2B) brings together companies that buy goods and services to be used
in the production/sale of goods and services to be offered to the customers. These
interactions expand the perspective of relationships, adding long-term partnerships.
Thus, this work aims to structure a model for diagnose the maturity level of a PSS
offering by supplier companies that operate in a B2B context. The research method
used is the exploratory multiple case study with qualitative approach. The sample
selected consists of ten cases that offer solutions through PSS; five manufacturing-
oriented companies and five services-oriented companies. As a result, the model was
able to diagnose the maturity levels of the companies investigated and reported for
application in different contexts of business. As academic contributions, the model
moves forward in order to structure a conceptual basis that adds a greater number of
criteria to be considered for the provision of PSS, which still is not observed in the
literature. Also, it collaborates for making combined use of qualitative information and
categorical scale to compose the maturity diagnostics. In addition, allows the
identification of the profile of organizations in relation to PSS practices adopted. As a
managerial contributions, backed the model identification of potential inhibitors to be
developed to offer PSS by the supplier companies, identifying managerial priorities
and important strategies to be adopted and, also, contributes for the identification of
opportunities to improve the PSS offerings.

Keywords: Product-service system, maturity model, B2B relationship, PSS criteria,
improvement.
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1 INTRODUGAO

1.1 CONTEXTO E DEFINICOES

Em esfera global, dados publicados pelo Banco Mundial (2016) sugerem que
as atividades de servigos ja representam cerca de 59% do PIB mundial. Em paises
em desenvolvimento, mais especificamente no Brasil, os servigos ja correspondem
por mais de 68% do PIB (IBGE, 2016). O setor de servigos € responsavel por
significativa parcela na economia e de empregabilidade. Frente a esse cenario, &
possivel evidenciar o conceito de servitizacdo ou servitization. Tal conceito se
relaciona com mudancgas na forma e no modo de comercializagao das empresas por
intermédio dos chamados “pacotes de solu¢des” que combinam a oferta integrada
de produtos, servigos, suporte pos-vendas e atividades complementares -
inicialmente sugerido por trabalho pioneiro de Vandermerwe e Rada (1988) e mais
adiante, por exemplo, reforgado por Baines et al. (2011). As operagbes de servigos
apresentam maior grau de complexidade, porque na maioria das vezes se baseiam-
se nas relagdes desenvolvidas entre o comprador e o vendedor (BOSCH;
ENRIQUEZ, 2005; LURIA et al., 2009; SCHOEFER, 2010). Envolvem um conjunto
de conhecimentos e habilidades necessarios para a oferta dos servigos (CASTRO et
al., 2007). Por esse modo, Baines et al. (2009) sugerem que a agregagao de
servicos em atividades industriais €& vista como oportunidade para o
desenvolvimento da competitividade das empresas ja que, na maioria das vezes,
sdo mais dificeis de serem replicadas ou copiadas (DICKSON, 1992; GHEMAWAT,
1986).

Também na literatura, observa-se a presenca do termo service infusion. Tal
termo se relaciona diretamente com a incorporacdo de servicos associados a
produtos — isso pode ser considerado um fator que corrobora para a promogao € o

crescimento do setor de servigos. A agregacao de servigos a produtos ofertados
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contribui de maneira representativa para a diferenciacdo de empresas e a conquista
de novos nichos de mercados, o que possibilita a ampliacdo do market share das
empresas (KOWALKOWSKI et al., 2012; GEBAUER et al., 2010).

Na mesma linha de pensamento, o tema sobre Product-Service System
(sistemas de produto-servigo) ou simplesmente PSS esta sendo consideravelmente
discutido na literatura. Trabalhos desenvolvidos por autores como Yoon, Kim e Rhee
(2012), Schweitzer e Aurich (2010), Sakao e Lindahl (2012), Hussain, Lockett e
Annamalai Vasantha (2012) evidenciam que a busca por inovagdes em atividades de
servicos, com a oferta de solugdes integradas aos produtos, servem como
oportunidades para as empresas estreitarem o vinculo com os clientes e oportunizar
a total associagdo de servicos agregados a produtos manufaturados. Lim et al.
(2012) destacam instrumentos para a visualizacdo e compreensao dos processos
que envolvem solugdes estendidas de servigos agregados a produtos, da mesma
forma que busca destacar a importancia em se fazer um bom mapeamento de uma
oferta de PSS e expandir a compreensao dos conceitos envolvidos.

Adicionalmente, contextos organizacionais sob a légica B2B (business-to-
business) congregam organizagbes que compram produtos e servigcos a serem
utilizados para o atendimento ao mercado final (consumidor) (DUMITRU; CAESCU,
2013). Clientes corporativos (que sdo as empresas compradoras) apresentam
algumas caracteristicas diferenciadas em relagdo ao consumidor final; e estao
organizados em menor numero; o volume de cada compra normalmente € maior,
além de estarem localizados geograficamente de uma forma mais concentrada
(PARK, 2013). Citam-se como exemplos os arranjos produtivos locais, condominios
industriais, aglomerados e centros empresarias.

Acrescentado a estas caracteristicas, a demanda do mercado industrial é
derivada do mercado consumidor e os processos de compras envolvem relacdes de
compra mais profissionais (ROMERO; MOLINA, 2011). Nesse sentido, a diferenca
entre o consumidor industrial e o final esta mais ligada a natureza do cliente do que
a natureza do produto, pois um mercado trata especificadamente do mercado final e
o outro do mercado industrial. Por assim dizer, este ultimo explora os
relacionamentos desenvolvidos entre as empresas (ROBERTS; MERRILEES, 2007;
VARGO; LUSCH, 2011).
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Outra caracteristica dos mercados industriais se refere a natureza da relagao
entre comprador e fornecedor. Considera-se que a forma como sdo promovidas as
relagcbes empresariais, podem passar desde relagdes de compra mais comuns (com
a interacdo somente no momento da compra), a maior interdependéncia entre
comprador e fornecedor, chegando-se a relagcbes de lealdade baseadas no
desempenho das atividades (WILLIAMS et al., 2011). Por esta raz&o, empresas que
fornecem produtos e servigos ou um conjunto dos dois, podem optar de
simplesmente “comprar” um produto para uma decisdao de “fazer” o produto ou
servico juntamente com o cliente organizacional, ampliando a perspectiva do
relacionamento e isso inclui as parcerias de longo prazo. Em todos esses casos e
também destacado por Doorn (2008) e Williams et al. (2011), o desenvolvimento de
tais relacionamentos (contexto B2B) requer das organizacbes agdes estratégicas
para corrigir falhas, potencializar a formagao de parcerias, contribuir para a formagao
de aliangas estratégicas e de relacionamentos de longo prazo.

Tomando-se como base tais aspectos, os sistemas de produto-servigo (PSS)
contribuem no desenvolvimento de tais relacionamentos, pois consideram a
mudanga na légica tradicional centrada exclusivamente nos produtos para uma
l6gica centrada na oferta de uma combinagao integrada de produtos e servigos - isto
remete a uma forma de servitizagdo. Para tanto, € oportuno que as organizagdes
desenvolvam adequadamente suas estratégias organizacionais conforme o enfoque
dado a abordagem do PSS.

Tais enfoques relacionam a forma como as empresas executam suas acdes
operacionais sobre trés tipologias principais (explicadas na se¢ado 3.4.2): product-
oriented, que foca nos produtos fabricados e busca traduzir as necessidades de uso
dos produtos em melhorias de engenharia (manutencdo, pos-vendas, garantia,
pecas de reposigao); use-oriented, que se relaciona com a oferta de servigos,
permitindo estender a vida util do bem e garantir uma melhor usabilidade pelos
clientes como, por exemplo, o aluguel de equipamentos, leasing e produtos para uso
compartilhado; e result-oriented, que se refere a oferta de solugbes totalmente
integradas de produto/servigo e que sdo baseadas no desempenho, como exemplo
estdo veiculos que sao utilizados pelos clientes pagos por quildmetro rodado,

sistemas de fornecimento de energia pagos por quilowatts-hora consumidos,
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contratos em que o pagamento é baseado em unidades de servigos consumidas
(DATTA; RQOY, 2011; AZARENKO et al., 2009; WILLIAMS, 2007).

A partir desse ponto, é evidente que € importante uma melhor compreenséao
da maneira como os processos de PSS sao trabalhados nas organizacbes e o seu
grau de desenvolvimento ou maturidade. Tal aspecto pode contribuir para a melhoria
da sua oferta e potencializar a competitividade das empresas que operam em um

contexto B2B. A seguir s&o apresentados o problema e a questdo de pesquisa.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Estudos relacionados com o desenvolvimento de solug¢des integradas por
meio do PSS sdo observados na literatura existente. Trabalhos realizados por
Baines et al. (2013), Pieroni et al. (2016), Durugbo (2013) sdo bons exemplos disso,
pois evidenciam a importancia de se desenvolver e ofertar solugbes por meio do
PSS. Ja mais especificadamente, autores como Dant e Brown (2008) exploram o
contexto B2B por intermédio de suas pesquisas. Complementarmente, Mont (2002),
Schrédl e Turowski (2011) buscam compreender melhor como 0s processos
baseados na oferta de solugdes integradas de produto-servico estdo sendo
trabalhados nas organizagdes e aperfeigcoados.

Salomonson, Aberg e Allwood (2012) comentam que a existéncia de
interacdes B2B entre fornecedor e comprador podem ser desenvolvidas de modo a
torna-las mais efetivas e auxiliar no processo de prestacdo de servicos. Também
relacionam a importancia de existir uma comunicacdo e uma troca de informacgdes
adequadas entre as organizagdes, como forma de potencializar a satisfacédo de
clientes e melhorar os servigos prestados, evitando falhas, adequando o
relacionamento e proporcionando impacto positivo nas interagcées de atividades de
servicos. Por assim dizer, a abordagem de business marketing remete ao
aprofundamento da compreensao das interagdes entre empresas. Autores como
Vargo e Lusch (2011), Jacob e Ulga (2008), Roberts e Merrilees (2007) destacam
oportunidades vinculadas a sistemas de servicos em ambientes de relacionamento

fornecedor-comprador, e a transigcdo de negdcios com foco puramente em produtos,
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para atividades de servicos que incentivam novas praticas de negdcios em
ambientes corporativos.

Como lacuna de pesquisa, percebe-se a necessidade para a execugao de
estudos direcionados que contemplem a formatacdo de uma base conceitual para
identificar aspectos a serem considerados e desenvolvidos pelas organizagdes para
a oferta de sistemas de produto-servigo, segundo evoluam suas estratégias de
negocio. Como exemplo, citam-se estudos realizados por Bertoni, Bertoni e Isaksson
(2013), Kim et al. (2015) e Kjaer et al. (2016). Também sao verificados trabalhos que
apontam a necessidade de se desenvolver os processos orientados para a
implementacdo de solugbes focadas no resultado final proporcionado ao cliente
(BERTONI; BERTONI, 2011; VAN OSTAEYEN et al.,, 2013). Nesse sentido, a
entrega dos servicos pode ser aperfeicoada, levando-se em conta, também, os
custos das operacgdes e a sua melhor organizacdo (DATTA; ROY, 2011).

Agregado a isso, autores como Neff et al. (2014) e Rapaccini et al. (2013)
propdem modelos de maturidade para melhor desenvolver uma oferta de PSS com o
uso de uma escala de cinco niveis e Pieroni et al. (2016) um modelo de transi¢cao
para uma melhor implementacdo do PSS. No entanto, nenhum destes modelos da
énfase a uma abordagem integrada com a definicdo de diagndsticos que sejam
direcionados e apontem critérios mais frageis ou com maior potencial para serem
trabalhados e desenvolvidos em um contexto B2B tratado particularmente neste
estudo. Tais autores sugerem que os modelos encontram-se em estagio preliminar e
necessitam de um maior aprofundamento por intermédio de novos estudos a luz da
teoria. Por tais oportunidades, a estruturagcdo de um modelo mais abrangente (com a
definicdo de um maior niumero de critérios a serem considerados) e que contemple o
uso de escala categdrica para representar os niveis de maturidade de uma oferta de
PSS, aliada ao uso informagdes qualitativas captada das organizagdes, torna-se
relevante para a geragao de diagndsticos mais completos.

Esses exemplos reforcam a existéncia de uma lacuna para a proposicao de
modelos ou instrumentos gerenciais que se apoiem em critérios/dimensdes de PSS
importantes a serem observados e que, a0 mesmo tempo, possam avangar na
concepcao de caracteristicas inerentes a qualificacdo da oferta de PSS por

empresas fornecedoras.
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1.3 QUESTAO DE PESQUISA

Para buscar cobrir a lacuna reforgada a exemplo de Rapaccini et al. (2013),
que destacam a oportunidade em se desenvolverem mais pesquisas para o
aperfeicoamento de um modelo de maturidade de PSS e também incentivando por
Neff et al. (2014), que reforcam a necessidade de aplicacdo em mais estudos
empiricos, esta pesquisa pauta-se pela seguinte questao: Como diagnosticar o nivel
de maturidade de uma oferta de PSS em um contexto B2B?

Para responder a este questionamento, o presente trabalho se propde a
estruturar uma base tedrica e a investigacdo em empresas que ofertam sistemas de
produto-servigo para a formatagdo de um modelo conceitual que vise diagnosticar o
nivel de maturidade de uma oferta de PSS em empresas fornecedoras. Para isso,
considerou-se a légica dos relacionamentos entre empresas e a identificacdo de
critérios e atributos a serem considerados para uma oferta de PSS. A seguir sdo

apresentados os objetivos do estudo e sua justificativa.

1.4 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.4.1 Objetivo Geral

Estruturar um modelo para diagnosticar o nivel de maturidade de uma oferta

de PSS por empresas fornecedoras em um contexto B2B.

1.4.2 Objetivos Especificos

Para atingir-se o objetivo geral, os objetivos especificos da pesquisa séo:

— ldentificar critérios e atributos de PSS a serem observados pelas empresas
fornecedoras.

— Estruturar um modelo conceitual para avaliar o nivel de maturidade de uma
oferta de PSS.
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— Aplicar o modelo proposto nas empresas pertencentes a amostra
selecionada.

— Verificar as contribuicdes e os avancgos alcangados com o modelo proposto.

1.5 JUSTIFICATIVA E CONTRIBUIGAO DA PESQUISA

O desenvolvimento desse trabalho se justifica pelo fato de se averiguar, por
meio de estudos ja desenvolvidos por autores a exemplo de Baines et al. (2013),
Baines et al. (2007), Tukker (2004), Yoon, Kim e Rhee (2012), que atualmente as
empresas estdo buscando novas alternativas para atingirem a exceléncia na
prestacado de servigos, integrando-as cada vez mais aos produtos manufaturados e
maior diferenciacdo da oferta para alavancar a competitividade. Além disso, autores
como Gaiardelli et al. (2014), Rapaccini et al (2013) e Reim, Parida e Ortqvist (2015),
remetem ao desenvolvimento de estudos mais aprofundados que viabilizem a
identificacdo, a estruturacdo e a consolidagcado de critérios de PSS importantes a
serem monitorados, avaliados e gerenciados pelas empresas rumo a qualificagdo
das ofertas de PSS. Ostrom et al. (2010) evidenciam que um dos eixos importantes
para a conducgao de futuras pesquisas é considerar as prioridades estratégicas para
a oferta dos servicos. Isto inclui a promocéao e o crescimento dos servicos.

Na mesma linha, ressalta-se que no ponto de vista das empresas, autores
como Schweitzer e Aurich (2010) e Sakao e Lindahl (2012) consideram que
organizagbées que adotam a politica de ofertar solugdes aos clientes por meio dos
chamados “pacotes de servigos”, permitem desenvolver novos mix de servigos, 0
estreitamento dos relacionamentos entre fornecedores e compradores, maior
fidelizagdo dos clientes e, ainda, incentivam a pratica de melhorias incrementais a
serem efetuadas constantemente nos produtos e servigos.

Mais especificamente, esta pesquisa enquadra-se na promogao € no
crescimento dos servigos. Como consequéncia disso, o cliente paga para usufruir do
produto e ter uma série de vantagens e beneficios oferecidos pelos préprios

fabricantes que fornecem, ao mesmo tempo, um pacote integrado de solugdes.
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Ademais, o cliente pode permanentemente adequar sua estrutura de negaocio,
trocando facilmente seus ativos segundo evoluam suas estratégias para a oferta de
servigos. Dentre as vantagens, o fabricante pode ter acesso a informagdes de uso
dos produtos continuamente, as quais podem impactar em melhorias de projeto e de
servigos, tanto em relagdo ao desempenho, como a confiabilidade (BAINES et al,
2007).

Sob o aspecto académico, o estudo contribui para a formatacdo de uma base
conceitual sobre PSS. Complementarmente, Geum e Park (2011) evidenciam as
abordagens para a implementacdo e gerenciamento de PSS de maneira sustentavel
pelas empresas. Yoon, Kim e Rhee (2012) sugerem um método para auxiliar no
desenvolvimento de solugdes de PSS que leva em conta a capacidade de inovagao
das empresas e a sua forma de concepcgao. Jacob e Ulaga (2008) abordam os
atributos necessarios para a transicdo de empresas de manufatura centradas em
produtos, para um novo patamar com a incorporacao de servigos agregados para a
diferenciagao de suas atividades. Por isso, a estruturacdo de um material organizado
que apresente um panorama mais aprofundado a luz da teoria investigada sobre
PSS serve de subsidio para a estruturacdo de um modelo conceitual para
diagnosticar o nivel de maturidade de uma oferta de PSS, pois avanga no sentido de
formatar e aplicar um modelo que seja capaz de diagnosticar o nivel de maturidade
de empresas fornecedoras quanto a oferta de PSS. Assim, corrobora com estudos
recentes que propdem modelos de maturidade para desenvolvimento de novos
servicos (NSDMM) e de transicéo para a implantagéo de PSS, sugeridos por autores
como Rapaccini et al. (2013) e Pieroni et al. (2016).

Sob o ponto de vista gerencial, autores como Cavalieri e Pezzotta (2012),
reforcam que um melhor entendimento de como lidar com o PSS de forma
sistematica em campo ainda n&o esta totalmente disponivel. Agregado a isso,
destaca-se a caréncia de um modelo de referéncia, principalmente se for
considerado o contexto B2B. Os mesmos autores também complementam que a
maior parte da literatura aprecia ainda apenas definicbes e a identificacdo de
meétodos de apoio. Por isso, o presente estudo se justifica por buscar a estruturacéo
de um modelo de aplicagcao que podera ser utilizado para apoiar o direcionamento e

aprimoramento gerencial das empresas fornecedoras quanto a oferta de PSS.
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Também avanca na identificagdo de critérios e atributos a serem observados pelas

empresas.

Para melhor organizar tais informacdes, o Quadro 1 apresenta uma sintese

da justificativa e contribuicao do trabalho.

Quadro 1 — Sintese da justificativa e contribui¢gao proposta.

Conceito

Justificativa

Contribuicéao

Contexto B2B

Aprofundar o estudo em ambiente
de relacionamentos corporativos
para ampliar as praticas de PSS
nesse contexto.

O trabalho propdée a estruturagdo de um
modelo conceitual de PSS para auxiliar no
gerenciamento de sua oferta em ambientes
de relacionamentos entre  empresas
(motivado por autores como Cavalieri e
Pezzotta (2012), Neff (2014), Gudergan et al.
(2015).

Servitizacao

Compreender o contexto de
solugdes integradas de servigos
em empresas segundo 0os modelos
atuais de insergao de atividades de
servigos ou pacotes de servigos.

Atualmente as empresas estdo buscando
novas alternativas para atingir a exceléncia
na prestacédo de servigos. A exemplo de
Gebauer et al. (2010), que reforcam a
importancia dos servigos associados a
produtos como alternativa para a ampliagéo
da receita e do lucro das empresas e
expansao para novos nichos de mercados.

PSS

Estudar o conceito para a gestao
de operagdes de  servigos;
compreender fatores que
contribuem para a oferta de PSS;
estruturar um modelo de
diagnodstico de maturidade para

auxiliar no gerenciamento e
melhorar continuamente os
processos.

O estudo corrobora para ampliar a
compreensao de conceitos envolvidos em
termos de estratégias de servicos e de
solucdes de servitizagdo sob a oética do PSS
(ex.: Baines et al. (2013), Schweitzer e
Aurich (2010), Qu, et al. (2016)). Além de
formatar uma base conceitual mais
abrangente com a definicdo de critérios e
atributos a serem considerados.

1.6 DELIMITACAO E LIMITAGAO DO ESTUDO

Este trabalho se dispde a estruturar um modelo conceitual para diagnosticar o
nivel de maturidade de Product-Service System em empresas fornecedoras que

operam em um contexto B2B. O trabalho se caracteriza como exploratério e esta
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focado apenas em ambiente de relacionamento empresarial, ndo aborda os
conceitos vinculados a comercializagdo com clientes finais, nem as relacbes

comportamentais dos consumidores.

Assim, a pesquisa esta limitada a:

a) Indicar uma alternativa para auxiliar no gerenciamento adequado de PSS em
um contexto B2B,;

b) Relacionar atributos para o gerenciamento de PSS e subsidiar a melhoria da
sua oferta por empresas fornecedoras;

c) Verificar as operagcbes de PSS em empresas fornecedoras orientadas tanto
para a manufatura como para servigos; e

d) Estruturar um modelo de maturidade de PSS aplicavel em empresas
fornecedoras para contribuir no gerenciamento e no processo de tomada de

decisdo.

1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho esta organizado em seis partes. Na primeira, é apresentada a
introdugéo ao tema, o problema e questao de pesquisa, os objetivos, a justificativa e
contribuigdes, a delimitagdo e limitagdo da pesquisa. Na segunda parte, apresenta-
se a metodologia de trabalho utilizada e a descricdo das etapas para a condugao do
estudo. No terceiro capitulo, é feita a revisdo tedrica onde sdo discutidos os
aspectos que envolvem a prestacdo de servigos, os relacionamentos B2B, os
conceitos vinculados a abordagem do PSS, suas tipologias, os critérios e atributos
identificados, além da apresentagcdo do modelo conceitual proposto. No quarto
capitulo é feita a apresentacao dos resultados com a aplicacdo do modelo nos casos
selecionados. No quinto capitulo, é apresentada a discussao dos resultados com os
diagnésticos efetuados e a consolidagao final do modelo. Por fim, no ultimo capitulo,
apresentam-se as consideracdes finais e as oportunidades para a conducao de

futuros estudos.



2 METODOLOGIA

2.1 METODO DE PESQUISA

O método de pesquisa utilizado para o desenvolvimento do trabalho é o
estudo multiplo de casos, que permite ao pesquisador conferir as informacgdes
levantadas e apresentadas no referencial tedrico. A sua realizacdo possibilita
responder questdes do tipo “como” e “porque” (YIN, 2010). Mais especificamente, o
estudo multiplo de casos, proporciona uma maior amplitude das analises e
compreensao dos fendmenos (EISENHARDT, 1989). Na adogdo desse tipo de
metodologia, por tratar-se de varios casos, os achados obtidos apresentam as
informacgdes com maior amplitude de detalhes e que pode ocasionar em um menor
grau de aprofundamento (DE MASSIS; KOTLAR, 2014). Como critério para a
escolha da quantidade de casos, Eisenhardt (1989) sugere que tratando-se de
estudos de caso multiplos, uma quantidade entre quatro a dez casos ja pode ser
considerada satisfatoria.

Para a realizagado do estudo, a amostra utilizada para o desenvolvimento do
trabalho se caracterizou por empresas que fornecem solugdes por meio da oferta de
PSS. Nesse aspecto, Miguel (2007) evidencia que a area de gestdo organizacional
apresenta, em esséncia, uma natureza aplicada motivada pela busca de solucionar
problemas concretos tanto em ambiente industrial com em ambiente de servigos.

Os beneficios ao se buscar construir teorias por meio de estudo de casos
estao relacionados com a defini¢cao clara da questao de pesquisa, os tipos de dados
a serem coletados e os tipos de organizagdes a serem abordadas (BARRATT; CHOI;
LI, 2011). Entretanto, isso ndo impede que as questdes de pesquisa possam evoluir
ao longo do tempo e as construgdes serem modificadas (VOSS; TSIKRIKTSIS;
FROHLICH, 2002).

No que se refere a abordagem da pesquisa ela se caracteriza por ser
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predominantemente qualitativa. Flick (2009) identifica que a abordagem qualitativa
nao € oposta ou contraditéria em relacdo a uma pesquisa quantitativa, e da mesma
forma é necessario considerar a relagao dindmica entre 0 mundo real, os sujeitos e a
pesquisa em si. O autor ressalta que é importante apreciar a comunicagao do
pesquisador em campo como parte explicita da producdo do conhecimento. Todavia,
a subjetividade do pesquisador assim como dos participantes da pesquisa, séo
partes inerentes ao processo. Por esse modo, o pesquisador é o instrumento-chave,
pois tende a analisar os dados indutivamente, tomando-se como base todo o
processo, o seu significado e o enfoque dado a abordagem cientifica empregada
(GIL, 2008).

2.1.1 Estudo de Caso Muiltiplo

O estudo de caso, segundo sugerido por Yin (2010), pode ser classificado
segundo a quantidade de casos, o contexto e as unidades de analises incorporadas.
Para o autor, os estudos de casos podem ser classificados como sendo uUnicos ou
multiplos, holisticos ou incorporados. Para Maffezzolli e Boehs (2008), a diferenca
existente entre os casos holisticos e incorporados é compreendida por dois
principais aspectos: (i) como € definida a unidade de analise e (ii) a flexibilidade de
conducgao do estudo. Os autores mencionam que os casos holisticos tendem a ter
uma estrutura mais flexivel em razdo dos resultados obtidos. Ja os casos
incorporados tém mais de uma unidade de analise. Outro ponto ponderado por eles
€ que existe uma maior tendéncia para a presenca de dados quantitativos nos
estudos que envolvem os casos incorporados.

Os estudos multiplos de casos holisticos, segundo Maffezzolli e Boehs (2008),
compreendem a uma unica unidade de analise em um contexto investigado. Mas
tendem a manter um carater mais robusto de investigacdo, justamente por
apresentar mais de um caso para analise e, por essa razao, podem ser
considerados mais convincentes - deve-se observar se estes sdo similares ou
contrastantes. A Figura 1 exibe a classificagdo basica para a condugdo de estudos

de casos frente aos aspectos apresentados.
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Enquadramento da pesquisa

Projetos de Caso Muiltiplo

5
H

Projetos de Caso Unico

1
1
1
1
Caso : Caso Caso
1
1
Holisticos :
!
el eyl |
Caso Caso Caso
Incorporados Unidade de  Unidade de Unidade de Unidade de Unidade de Unidade de

Andlise 1 Andlise 2 Andlise 1 ~ Andlise 2 Andlise 1 Andlise 2

Figura 1 — Métodos tipicos para a condugao de estudo de caso.
Fonte: Yin (2010).

Nota-se (Figura 1) que o estudo de caso multiplo se baseia na investigagéao
de varios casos, sendo esses pertencentes a diferentes contextos. Como
exemplificacado, cita-se o desenvolvimento de estudos em diferentes segmentos de
negoécios ou diferentes ramos de atividades, conforme o tipo de negdcio ou o tipo de
produtos e servigos oferecidos.

Nesse sentido, o estudo tem como base a investigagdo em empresas
situadas em contextos com diferentes caracteristicas e que atuam em ramos de
atividades predominante distintas: oferta de produtos manufaturados com servigos
agregados e oferta de servigos voltados para a area de tecnologia da informacgéo e
comunicacgao. O estudo busca zelar pelas caracteristicas e aspectos revelados pelos
casos investigados, observando-se a existéncia de aspectos comuns ou

contrastantes.
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2.1.2 Tipo de Pesquisa

Quanto aos objetivos, a pesquisa se caracteriza como exploratéria. Do ponto
de vista de seus objetos, Gil (2008) pondera que a abordagem via estudo
exploratério busca estabelecer maior familiaridade com o problema para que se
possa construir pressupostos e torna-lo explicito. Esse tipo de pesquisa envolve, por
sua vez, levantamento bibliografico, a condugdo de entrevistas com pessoas que
tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado e a analise de exemplos
que estimulem a ampliacdo da compreensao do problema, relacionando a pesquisa
bibliografica com o estudo de caso efetuado (LAKATOS, 2003; LAKATOS;
MARCONI, 2007; YIN, 2010).

Considerado por Hair et al. (2005), a pesquisa exploratéria se apresenta util
quanto o pesquisador dispde de poucas informagdes em relacdo aos objetos de
estudo, orientada pela descoberta de evidéncias e informagdes. O autor também
salienta que ela é indicada e extremamente proveitosa para ser utilizada em
segmentos empresariais que operam, por exemplo, com atividades inovadoras e que
necessitam estar continuamente mudando suas estratégias, seus produtos e
servicos oferecidos.

Para a investigagdo das unidades de analise, foi utilizada a técnica de
entrevistas em profundidade. Ela é caracterizada como uma sesséo que ocorre entre
o entrevistador e o entrevistado, e geralmente os individuos participantes séo
selecionados conforme sua experiéncia e conhecimentos na area (HAIR et al.,
2005). Esclarecido por Gil (2008), uma entrevista em profundidade permite um maior
detalhamento sobre o tema e permite, também, a coleta das respostas de maneira
semiestruturada ou nao estruturada, se for o caso. Reforcado pelos autores ja
citados, este tipo de pesquisa apresenta-se apropriada para o desenvolvimento do
estudo, a realizagao das posteriores analises e discussao dos resultados obtidos.

Para melhor elucidar o tipo de pesquisa utilizada e sua justificativa, o Quadro

2 exibe a classificagao do trabalho quanto a metodologia selecionada.
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Quadro 2 — Classificagao do trabalho quanto a metodologia utilizada.

Classificagao

Tipo

Justificativa

Por tratar-se de uma investigacdo em varias
organizacdes em  contextos  diferentes,

Método Estudo de caso multiplo . .
fornecendo um panorama de carater aplicado
sobre o tema.

Busca identificar conceitos estudados com os

Obijetivo Exploratério aspectos pratlcgs que podem ser averllgluados
e apurados. Indicado para ramos de atividades
que operam com tecnologia e inovacgao.

S - Procura agregar novos conhecimentos sobre o
~ Contribuicao tedrica e . =

Funcao . tema, identificar aspectos relevantes para

gerencial T .
aplicagao gerencial.
Permitir a reflexao, respeitar a subjetividade e

Abordagem Qualitativa variabilidades dos dados segundo o contexto

estudado.

A seguir sdo apresentados os procedimentos metodologicos utilizados para a

execucao do trabalho.

2.2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O estudo esta organizado em quatro fases principais, sendo elas subdivididas

em dezesseis etapas. Dentre elas, esta a definicdo da versado preliminar do modelo

tedrico, a realizacao do teste piloto em duas empresas selecionadas para verificagao

do modelo proposto e a realizagdo de eventuais ajustes no roteiro para a coleta de

dados. Apds, € realizada a aplicagdo do modelo nos demais casos, a analise dos

resultados e, por fim, a consolidagao final do modelo. O Quadro 3 exibe as quatro

fases principais, assim como as etapas e a descricdo do planejamento de sua

execucao. Na sequéncia, é apresentada, em maiores detalhes, cada fase para um

melhor delineamento da pesquisa.
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Quadro 3 — Etapas de execuc¢ao do trabalho.

Fase

Etapa

Descrigao

Planejamento da execugao

Definicdo do tema e dos
objetivos da pesquisa.

Definigdo do tema de pesquisa e dos
objetivos a serem alcangados.

Estruturagcdo do modelo teérico com a

2 |Fundamentacgao tedrica. identificagao de critérios e atributos de PSS
a serem considerados.
3 Versdo preliminar do modelo |Formatac&o da versao prévia do modelo
conceitual. conceitual.
4 Estruturacao do roteiro para a | Formatacao do instrumento utilizado para a
coleta de dados. coleta de dados nas empresas.
D . Validagao académica do modelo e do roteiro
5 |Validacédo académica.
de coleta de dados.
Consulta preliminar e selecao das empresas
6 Critérios para a selecao da segundo seu enquadramento para a oferta
amostra. de PSS e disponibilidade em participar do
estudo.
7 Procedimento para a coleta | Definicdo dos procedimentos utilizado para a
dos dados. coleta dos dados na amostra selecionada.
@ 8 | Teste piloto. Selecéo de duas empresas pertence_ntes a
amostra para a realizacéo de teste piloto.
9 Aplicacao da verséao Aplicacao da versao preliminar do modelo
preliminar do modelo. nas empresas piloto.
. . Realizacao de eventuais ajustes no modelo e
10 |Ajustes eventuais. . .
no roteiro conforme o teste piloto efetuado.
11 | Aplicagdo nos demais casos. Reallz_agao da apllcggao do modelo nos
demais casos selecionados.
12 | Andlise dos resultados. Analise e organizagéo das _mformagoes
" coletadas nos casos investigados.
Consolidagao do modelo proposto com sua
13 |Consolidagdo do modelo final. | validagdo em duas empresas pertencentes a
amostra.
. ~ Discusséo dos resultados obtidos quanto a
14 | Discussao dos resultados. . .
maturidade das empresas e o modelo em si.
Apresentacao das conclusdes e
15 |Consideragdes finais. oportunidades para o desenvolvimento de
futuras pesquisas.
16 | Disponibilizagdo do modelo. Disponibilizagdo do modelo final para as

empresas.
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2.2.1 Detalhamento da fase |

A fase | esta organizada da seguinte forma: primeiramente, a definicado do
tema e dos objetivos da pesquisa; e apos, a estruturagdo do modelo conceitual,
organizada pela pesquisa bibliografica com a consulta as bases de dados de
interesse. As bases utilizadas foram: Scopus, ScienceDirect, EBSCO Host e Scielo.
Como forma de selecdo das publicagbes tomou-se como base dois procedimentos
principais sugeridos por Villas, Macedo-Soares e Russo (2008). Tais procedimentos
séo caracterizados da seguinte forma: (i) a selegéo e analise de artigos, listando-se
os termos chaves procurados e (ii) a selegao cronoldgica de artigos mais recentes
com base na sua listagem. O primeiro procedimento constituiu na busca de artigos

” “®

que apresentaram a ocorréncia de termos-chaves como: “servitization”, “product-
service system”, “PSS types”, “product-oriented PSS”, “use-oriented PSS”, “result-
oriented PSS”, “classification of product-service system”, “PSS model’ e business-to-
business (B2B). O segundo procedimento constituiu na organizacdo dos artigos
segundo sua ordem decrescente cronologicamente.

Apdés a revisédo da literatura, estruturou-se o modelo conceitual preliminar de
maturidade de PSS com a identificagao de critérios e atributos a serem considerados
para a sua oferta. Na sequéncia, estruturou-se um roteiro semiestruturado para a
coleta de dados de campo.

Para a aprovagao do modelo preliminar e também do roteiro, optou-se pela
realizacao de validagdo académica com dois profissionais pesquisadores da area.
Ambos tém mais de dez anos de experiéncia em ensino e pesquisa e desenvolvem
seus trabalhos em duas universidades no sul do pais. Um dos profissionais é Doutor
em Engenharia de Produgdo e atua como professor e pesquisador em cursos de
Graduacgédo e Pdés-Graduacao na Universidade de Caxias do Sul (UCS). Possui
publicagbes relevantes em periddicos internacionais como: European Business
Review, Computers & Industrial Engineering, Journal of Business Ethics. O outro
profissional € Doutor em Administracdo e atua como professor e pesquisador em
cursos de Graduacdo e de Pds-Graduagdo na Universidade do Rio dos Sinos

(Unisinos). Tem publicacbes substanciais em periddicos internacionais como:
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Journal of Operations and Supply Chain Management, Journal of Cleaner
Production, International Journal of Production Economics, Brazilian Administration
Review.

Para a condugao das entrevistas, enviou-se antecipadamente para cada um
dos profissionais um breve resumo da pesquisa, contendo uma sintese tedrica e os
critérios identificados a fim de serem analisados. Esse procedimento foi utilizado
para permitir um contato prévio dos entrevistados com o tema e possibilitar uma

melhor apropriacdo dos termos e conceitos desenvolvidos (ver Apéndice D).

2.2.2 Detalhamento da fase Il

Na fase Il (etapa 6), realizou-se uma consulta preliminar com as possiveis
empresas candidatas para verificar seu enquadramento quanto a oferta de PSS e
confirmar a sua disponibilidade em participar da pesquisa. Os critérios utilizados
para a selecao da amostra foram basicamente trés: (i) pela conveniéncia dos casos;
(ii) pelo perfil das empresas no que tange o seu enquadramento quanto a oferta de
PSS; e (iii) pela disponibilidade em participar do estudo.

Por conveniéncia, destaca-se que as empresas foram escolhidas conforme a
facilidade de acesso e praticidade quanto a sua localizagdo geografica. Foram
investigados sete casos no Brasil, mais especificadamente em empresas situadas
no Sul do pais e trés casos na Europa, em empresas situadas em Portugal. Este
ultimo foi escolhido devido a realizagdo de estagio Doutoral na Universidade de
Engenharia do Porto (FEUP), em Portugal, o que proporcionou acesso as empresas
localizadas em tal pais. Tal agcdo permitiu captar informagdes relevantes para a
complementacao do estudo em um contexto e realidade externa ao Brasil.

Quanto a oferta, optou-se por buscar empresas que fornecem PSS e que se
enquadram na oferta segundo as principais tipologias existentes: product-oriented,
service-oriented e result-oriented (para seguir as tipologias ja consolidadas pela
literatura).

Pela disponibilidade, optou-se por concentrar a investigagdo em dois ramos
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de atividades em empresas que demostraram maior interesse em participar da

pesquisa e foram de mais facil acesso. Os dois ramos investigados foram:

|. empresas de manufatura que ofertam seus produtos por meio do PSS; e
Il. empresas de tecnologia da informagéo e comunicagcéo que ofertam seus

servigcos por meio de solucdes de PSS.

Complementarmente, optou-se por se buscar empresas que fossem também
de diferentes portes. Para as empresas situadas no Brasil, utilizou-se a classificagao
sugerida pelo BNDES (2016) que utiliza uma escala de faturamento aproximado
para estabelecer-se o porte das empresas (ver a classificagao presente no item 5 do
Apéndice C). Para as empresas situadas em Portugal, utilizou-se os critérios
sugeridos pela recomendagao 2003/361/CE (Comissao Europeia) em relagdo ao
faturamento das empresas em Euros (€) (ver também a classificacao presente no
item 5 do Apéndice C). Também optou-se por investigar empresas que se
encontrassem em diferentes patamares tanto de desenvolvimento gerencial, como
de suas operagdes segundo informagdes levantadas na consulta preliminar
realizada na etapa 6 da investigagao.

Como procedimento para a coleta dos dados (ver etapa 7) foi enviada para as
empresas selecionadas uma carta de apresentacdo da pesquisa (ver o modelo
apresentado no Apéndice A). Também foi entregue no dia das entrevistas (que foram
previamente agendadas em cada organizagao), um termo de confidencialidade das
informagdes (ver modelo presente no Apéndice B). A descrigdo dos casos e sua
apresentacao detalhada estdo na secao 2.3.

No total, foram selecionados dez casos para compor a amostra para
aplicacao do modelo e a coleta das informacdes. Teve-se acesso a documentos nao
confidenciais das empresas, consulta aos respectivos web sites e a realizacdo de
entrevistas com o0s gestores responsaveis pelas areas comercial/vendas, de
projeto/P&D/marketing, de operag¢des ou financeira (ou de areas afins segundo a
disponibilidade dos profissionais). Buscou-se como desejavel (mas nao obrigatério),
entrevistar-se trés gestores por cada organizagao investigada (mas isso dependeu
da disponibilidade das empresas e dos profissionais envolvidos).

Para a realizagcdo do teste piloto (etapa 8), foram selecionadas duas

organizagdes (uma das empresas trabalha com o fornecimento de grupos geradores
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para empresas de diferentes portes e a outra, com gestdo de frotas veiculares e
oferece solugbes para o seu gerenciamento - casos A e F) para a aplicagado
preliminar do modelo (etapa 9). Ao final, efetuou-se ajustes eventuais no modelo e
no roteiro (em termos de terminologias utilizadas e clareza das informagdes) para
torna-lo de mais facil entendimento e compreensédo para aplicagdo nos demais

casos (etapa 10).

2.2.3 Detalhamento da fase lli

Afase lll é desdobrada basicamente em trés etapas: aplicagcdo do modelo nos
demais casos (etapa 11), a tabulagao e organizacéo das informagdes (etapa 12) e
consolidagdo do modelo final (etapa 13).

A aplicacdo do modelo nos demais casos selecionados foi realizada pelo uso
de roteiro semiestruturado constante no Apéndice C. O periodo de coleta de dados
compreendeu entre junho de 2015 e maio de 2016. Para a aplicagdo do roteiro,
apresentou-se uma breve explicagdo dos diferentes niveis de maturidade que
englobam uma oferta de PSS (Apéndice A). Tal procedimento permitiu que cada
gestor tomasse conhecimento dos diferentes niveis de maturidade que seriam
avaliados para cada bloco de perguntas: nivel 1 — inicial/rudimentar, nivel 2 —
repetivel, nivel 3 — padronizado, nivel 4 — gerenciado e nivel 5 — otimizado.

Na parte inicial do roteiro sdo coletadas informacbdes sobre as empresas
investigadas como o mercado de atuacdo, porte das empresas/faturamento
aproximado, principais clientes, o tipo de oferta de PSS e a sua forma de operacgao.

Na segunda parte do roteiro s&o coletadas as informagdes referentes aos
critérios e atributos presentes no modelo conceitual. Para isso, foi adotada a divisédo
de perguntas por blocos. Cada bloco se refere a um critério analisado, totalizando
dez blocos de perguntas. As perguntas constantes em cada bloco buscaram refletir
os atributos presentes em cada critério, totalizando vinte e sete perguntas abertas.
Ao final de cada entrevista, realizou-se uma breve ponderagao de cada bloco com o

valor de maturidade segundo a percepcao do entrevistado. As entrevistas tiveram
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um tempo de duragdo medio de uma hora e quarenta minutos. As informagdes foram
anotadas e também gravadas em audio para posterior transcricdo dos dados. Teve-
se acesso a documentos nao confidenciais fornecidos pelas empresas e foram
utilizadas informacdes disponiveis em material de divulgagcdo e acesso aos web
sites.

A etapa de analise dos resultados foi organizada pela categorizagdo das
informacdes coletadas nas entrevistas de acordo com cada critério e seus atributos,
identificando-se aspectos comuns ou contrastantes de cada caso analisado. Para
isso, utilizou-se quadros sinteses (ver Quadros 9 a 18) e graficos de radar (ver
Figuras de 4 a 13) para exibir os resultados obtidos com a aplicagdo do modelo e
expressar o nivel de maturidade da oferta de PSS nos casos estudados.

A etapa de consolidagao final do modelo foi realizada por intermédio de duas
empresas pertencentes a amostra, devido a conveniéncia e disponibilidade (casos G
e H). Tal etapa objetivou a verificagdo do modelo com a realidade observada nas
empresas e conferir sua aplicabilidade e aceitagdo segundo a percepgao dos
gestores participantes. Ademais, esta etapa permitiu identificar aspectos adicionais

ou informag¢des complementares sobre o0 modelo proposto.

2.2.4 Detalhamento da fase IV

A fase IV, é desdobrada basicamente em trés etapas principais: (i) discussao
dos resultados obtidos com a aplicagdo do modelo nas empresas investigadas -
nessa etapa é discutido o nivel de maturidade observado nas empresas, 0s avangos
alcangcados com o modelo e também suas contribuicdes em termos tedricos e
gerenciais; (ii) realizagao das consideragdes finais da pesquisa, com as conclusdes
do estudo e as sugestbes para o desenvolvimento de futuras pesquisa; e (iii)
disponibilizagdo do modelo para as empresas investigadas que sinalizaram interesse
em receber o material para utiliza-lo como instrumento para o desenvolvimento de
sua oferta de PSS.
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2.3 APRESENTACAO DOS CASOS

No que se refere as empresas de manufatura, os casos investigados foram:

« Caso A: empresa de grande porte, situada na regido Sul do pais. Produz e
comercializa grupos geradores. Sua oferta € voltada para os servigos de pés-
vendas e também pela oferta de solugbes em energia. Empresa lider de
mercado no seu segmento, detém cerca de 70% do mercado nacional de
grupos geradores.

« Caso B: empresa de grande porte, multinacional, com uma das unidades
situada na regido Sul do pais. A unidade que fez parte da pesquisa oferta
sistemas de climatizacdo e fabricagdo de equipamentos de climatizagdo de
grande porte, destinados principalmente para grandes obras como shoppings
centers, estadios esportivos e grandes lojas de atacado/varejo.

« Caso C: empresa de grande porte, produz e comercializa equipamentos e
implementos agricolas. A unidade que fez parte da pesquisa € responsavel
pela fabricagéo de tratores e esta localizada na regido Sul do pais.

* Caso D: empresa de pequeno porte, localizada na regiao Sul do pais. Produz
e comercializa quadros elétricos e oferece servicos de suporte,
projeto/customizacgéo e instalagdo dos equipamentos.

 Caso E: empresa de médio porte, localizada na cidade do Porto, Portugal.
Fabrica e comercializa equipamentos laboratoriais (voltados para a
operacionalizagdo de laboratérios em geral) e oferta solugdes integradas para
seus clientes deste e customizacédo das instalagbes até a gestdo das das

mesmas.

No que se refere as empresas de tecnologia da informagédo e comunicagéo,

0s casos investigados foram:

» Caso F: empresa de médio porte, localizada na regidao Sul do pais. Atua na
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gestdo de frotas veiculares para empresas dos mais diversos segmentos de
atividades. Empresa lider no seu segmento, detém aproximadamente 90% do
mercado nacional em gestdo de frotas.

Caso G: empresa de médio porte, situada no Sul do pais. Atua no
fornecimento de sistemas integrados de gestdo empresarial, oferecendo
solugcbes em tecnologia da informagao para empresas principalmente do setor
moveleiro, vitivinicola e metalmecanico.

Caso H: empresa de pequeno porte, situada no Sul do pais. Produz e
comercializa sistemas integrados ERP e de e-commerce principalmente
voltados para grandes organizagcbes do setor de varejo e lojas de
departamento.

Caso I: empresa de médio porte, localizada em Lisboa, Portugal. Fornece
solugdes de tecnologia da informagao e comunicagao, atuando com sistemas
integrados de gestao, voltados para a gestdo portuaria, gestao de residuos,
gestao ferroviaria, gestao de frotas, gestao de energia e Smart Cities.

Caso J: empresa de grande porte, situada na cidade do Porto, Portugal. Atua
no fornecimento de solugdes tecnolégicas para gestdo de informacédo e
comunicagao, com atuacdo em setores como televisao, telefonia movel e

internet.

O Quadro 4 apresenta uma sintese geral dos casos investigados, contento

tempo de atuagdo, o tipo de negdcio investigado, os gestores entrevistados, a

localizagéo e o porte das empresas, com um numero aproximado de colaboradores.

Quadro 4 - Sintese dos casos investigados.

Tipo de Tempo de Gestores Localizagdo e
Caso L = Tipo de negécio entrevistados e
atividade Atuacgao N . tamanho
experiéncia na area
A Manufatura 65 anos. |Fabricacdo de - Gerente geral de Sul do Brasil.
grupos geradores, | contratos. Grande. > 2.500
com a oferta de (exp.: 10 anos). colaboradores.
solugdes para
geracgao de energia.

(Continua...)
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Fabricacdo de

- Gerente de servigos.
(exp.: > 10 anos).

Sul do Brasil.

38 anos. | sistemas de - Gerente geral da Grande. > 1.200
climatizag&o. planta produtiva. colaboradores.
(exp.: 8 anos).
- Gerente de
controladoria
Fabricacdo de (exp.: > 10 anos). Sul do Brasil.
20 anos. impllementos - Gerente de Grande. > 4.000
agricolas. desenvolvimento de colaboradores.
novos programas.
(exp.: > 15 anos).
- Gerente comercial.
o (exp.: 3 anos).
53235552?;&05 - Gerente de Sul do Brasil.
6 anos. para a construgao Operagoes. Pequeno. = 10.
civil. (exp.: 6 anos). colaboradores
- Gerente financeiro.
(exp.: 6 anos).
- Diretor financeiro.
(exp.: 16 anos).
Fabricacéo de - Diretor de produtos e |Europa
18 anos. | €duipamentos e projetos. (Portugal).
~ |solugdes para (exp.: 17 anos). Médio. = 200
laboratodrios. - Coordenador de colaboradores.
projetos integrados.
(exp.: 5 anos).
Tecnologia da Solucs o | Gerente de Sul do Brasil.
informagdo e | 17 anos. | 7 @0=0 © 95199 foperagdes. Médio. > 950
comunicacao ' (exp.> 10 anos). colaboradores.
- Gerente de
- infraestrutura.
Producgéo e (exp.: 6 anos)
come[mallzagao de " ' Sul do Brasil
27 anos solucdes em - Consultor d(:.‘.‘ I
" | sistemas de implementacéo. edio. =
tecnologia da (exp.: 10 anos). colaboradores.
informag&o. - Gerente comercial.
(exp.: > 20 anos).
Producéo e .
comercializagdo de | _ piretor geral. Sul do Brasil.
4 anos. | sistemas integrados 4 Pequeno. = 15
ERP e de e- (exp.: 4 anos). colaboradores.
commerce.
44 anos. |Solugdes de - Diretor de operacgdes. | Europa
tecnologia da (Portugal).

(Continua...)
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informagéao e
comunicacao
voltados para a
gestdo de energia.

(exp.: > 20 anos).

- Gestor de energia.
(exp.: 5 anos).

- Gerente de P&D.
(exp.: > 5 anos).

Médio. = 240
colaboradores

18 anos.

Fornecimento de
solugdes
tecnoldgicas para
gestao de
informacéo e
comunicagao
(televisao, telefonia
movel e internet).

- Gerente de marketing
e customer
intelligence.

(exp.: 15 anos).

Europa
(Portugal).
Grande. > 2.000
colaboradores.
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3 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

3.1 O CRESCIMENTO DOS SERVICOS

As atividades de servigos estdo recebendo cada vez mais atencao por parte
das empresas na comercializagdo de seus produtos. Essas atividades contribuem
significativamente para o desenvolvimento da economia, justamente porque a
producao de bens apresenta uma tendéncia cada vez maior em se comportar como
commodities e a prestacdo de servicos servem como oportunidade para a
diferenciagdo de produtos e melhoria da competitividade das organizagoes
(REINARTZ; ULAGA 2008).

Conforme os mercados mundiais crescem, mais importante o setor de servigos
se torna, ja que grande parte da sociedade moderna necessita utiliza-los para
desenvolver e crescer toda uma estrutura de operagdes que O0s servigos
proporcionam. Tais atividades estdo relacionadas com grandes setores da economia
como: transportes, comunicagao e energia; servicos comerciais e empresariais,
como bancos, seguros, varejo, consultoria; e servigos pessoais, como educagao,
saude, alimentagcdo. Autores tradicionais como Lovelock e Wright (2004)
caracterizam os servigos como sendo aquelas atividades econdmicas que criam
valor e, ao mesmo tempo, proporcionam uma série de beneficios e vantagens para
clientes em tempos e lugares especificos, com a realizagdo de mudancas desejadas
e percebidas pelo recebedor do servigo.

Um dos indutores do crescimento do setor de servigos em paises emergentes,
a exemplo do Brasil, € a chamada “exportagdo” de servigos originalmente
executados em paises desenvolvidos. Svensson (2006) destaca que nessa
exportacdo, os paises emergentes passam a ser responsaveis pelas operagdes de
servico em seu territorio, ao passo que muitos desses servigcos sdo consumidos em

seus paises de origem. Como exemplos citam-se: call centers, processamento de
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dados, controle de crédito, Tl, contabilidade, e-commerce, produgao de documentos,
servigos graficos, desenvolvimento de software, servicos pela internet. Notam-se,
também, outros aspectos usualmente estudados em termos de servigos, como:
sistemas de servicos baseados em tecnologias, redugdo do ciclo de vida de
produtos e servigos, a insercao dos clientes na criacdo e aprimoramento dos
servicos (CHO; MENOR, 2010).

Pesquisas académicas relacionadas a servigos contemplam quatro grandes
diferengas em relacdo aos produtos. Essas diferencas estdo centradas na
intangibilidade (os produtos dos servicos geralmente s&o intangiveis), na
heterogeneidade (maior variabilidade de insumos e processos), na inseparabilidade
(simultaneidade de produgao e de consumo) e na perecibilidade (geralmente nao é
possivel formar estoque) (SPRING; ARAUJO, 2009). Entretanto, um esquema de
classificagdo proposto por Bryson e Daniels (2007), inclui cinco categorias de

atividades de servico, a saber:

» Servigos ao consumidor: prestado por provedores de servigos, como lojas de
servigcos (vestuario, artigos para o lar, artigos de beleza), servicos de saude
(clinicas e centros de saude), servigos financeiros (bancos, seguradoras,

corretoras de valor).

 Fornecedores de servicos: servicos fornecidos pela empresa ou
intermediarios, tanto em atividades privadas como publicas (servigos de pos-

vendas prestados por agente autorizado, servigos de treinamento);

» Servicos publicos: fornecidos diretamente pelo Estado ou indiretamente pelo
setor privado/organizagcbes n&o governamentais (bancos estatais,

saneamento basico).

* Organizagdes sem fins lucrativos: fornecendo servigos por intermédio da

chancela do Estado (universidades filantropicas, hospitais filantrépicos).

» Servicos informais: prestados por profissionais autbnomos que necessitam
executar tais atividades como garantia de renda (servicos de limpeza

domeéstica, servigos de instalacado, jardinagem, etc.).

O presente estudo tem como foco empresas que fornecem produto + servicgo.
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Esse tipo de atividade, por ser altamente complexa, é executada tanto por
profissionais altamente qualificados e uso de tecnologias mais avangadas, como por
profissionais com pouca qualificagdo, operando sem o suporte de nenhuma
tecnologia mais estruturada. Nesse contexto, Ostrom et al. (2010) apresentam um
conjunto de prioridades para o desenvolvimento de novas pesquisas. Tais
prioridades sdo: (i) estratégica; (ii) de desenvolvimento do servigco; e (iii) de
execucao do servigco. A primeira prioridade esta alinhada como sendo a base para a
condugao do presente estudo.

Por esse modo, as prioridades apresentadas s&o cabiveis para a condugao
de estudos vinculados ao setor de servigos, pois ele se apresenta sensivelmente
representativo na economia moderna. Uma vez que, consideradas as peculiaridades
de cada ramo de atividade, o setor permite a diferenciacdo de novos negdcios, a
identificacdo de oportunidades e implementacdo dos servicos, além de maior

agregacao de valor aos clientes finais ou compradores empresariais.

3.1.1 Marketing de negécios e os relacionamentos B2B

Considerando o contexto organizacional, Kotler e Keller (2006) expéem que o
marketing de negocios congrega empresas que compram bens e servigos a serem
utilizados na producéo ou oferta de produtos e servicos langados no mercado. De
maneira complementar, Romeo (2008) também destaca que os clientes corporativos
diferem dos consumidores finais em diversos aspectos. Geralmente, os clientes
empresariais sdo em menor numero e o volume de compra efetuada ao longo das
negociagbes € consideravelmente maior em comparagdo ao cliente doméstico.
Outro fator destacado € que, por um lado, normalmente as empresas compradoras
estdo localizadas geograficamente de maneira mais concentrada. Por outro lado, as
compras envolvem compradores com conhecimento mais profissional e a demanda
do mercado industrial & derivada do mercado consumidor.

Quanto ao mercado de relacionamentos business-to-business (B2B), Roberts
e Merrilees (2007) citam que a diferengca deste tipo de relacionamento entre as

empresas em relacdo ao consumidor final esta ligada mais especificamente a
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natureza do cliente do que do produto. Isso significa que o que difere o marketing
industrial do tradicional é a natureza dos relacionamentos desenvolvidos e a forma
de se lidar com os compradores geralmente profissionais.

Considerando-se a forma como sao promovidas as relagdes empresariais,
elas podem passar, de acordo com Williams et al. (2011), de simples transa¢des de
mercado para relacbes de interdependéncia entre comprador e fornecedor do
produto/servico. O autor comenta, ainda, que pode chegar até em situagdes de
relacionamentos nos negocios com forte condigdo de lealdade entre fornecedor e
comprador conforme o desempenho das atividades de servicos.

A analise da natureza do relacionamento em mercados industriais segundo
Doorn (2008) induz ao destaque de trés aspectos: as empresas podem migrar de
uma dependéncia de mercado, com interesse apenas nas transagdes realizadas,
para uma situagédo de formacao de aliangas estratégicas. Ele salienta, também, que
a existéncia de uma dependéncia mutua entre comprador e fornecedor pode
ocasionar em um conjunto de beneficios relacionados a melhoria da qualidade dos
produtos, confiabilidade e dos servigos. Por fim, Doorn (2008) sugere que este tipo
de relacionamento de simplesmente “comprar’” um bem para uma deciséo de “fazer”
o produto/servico juntamente com o cliente organizacional, permite ampliar a
perspectiva dos relacionamentos entre empresas, agregando-se a iSso as parcerias
de longo prazo. Em todos os casos, 0 desenvolvimento dos relacionamentos em
ambientes de business maketing exige das organizagdes agdes que sejam
orientadas para corrigir falhas, potencializar a formacado de parcerias, construir
aliangas estratégicas para alavancar a satisfagdo dos clientes e colaborar para a
efetivacdo de relacionamentos mais duradouros (WILLIAMS et. al, 2011; HUTT;
SPEH, 2004).

Sob um aspecto, os relacionamentos entre empresas podem contribuir para o
gerenciamento das praticas de service infusion e product-service system. Sob outro
aspecto, Michel, Bowen e Johnston (2009) reforcam que os erros oriundos da
prestacdo de servigos, pode prejudicar o resgate da satisfagdo do cliente com o
servigo. Por isso existe a necessidade crescente das organizagbes esforgarem-se
para que os servigos sejam executados corretamente desde a primeira vez por meio

de uma boa gestao e foco na melhoria dos processos (MICHEL; MEUTER , 2008).
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3.2 AINFUSAO DOS SERVIGOS

A agregacéo de servicos em empresas de manufatura pode ser considerada
como fator primordial para a vantagem competitiva das organizagdes e diferenciagcao
de suas atividades, produtos e servigos inovadores (GEBAUER; FLEISCH, 2007;
SPRING; ARAUJO, 2009). As organizacdes, para se manterem mais competitivas no
mercado global, estdo buscando cada vez mais diferenciar seus produtos mediante
a incorporacao de servigos associados aos produtos, esse conceito € denominado
de service infusion ou infusdo dos servigos nos produtos (KOWALKOWSKI et al.,
2012; GEBAUER et al., 2010; HOLMSTROM et al., 2010). Tal abordagem, em
esséncia, tem como proposito ampliar a atuacdo das empresas no mercado, com
vistas a conquista de novos nichos ou segmentos e na oferta de servigos totalmente
integrados aos produtos oferecidos, de modo que o bindbmio produto/servigo fique
praticamente indissociavel.

A infusdo de servicos em produtos fabricados e/ou comercializados reflete na
evolugdo das dinamicas gerenciais e processos inovadores por intermédio de
solugbes completas e integradas oferecidas pelas empresas aos seus clientes
(OSTROM et al., 2010; YOON; KIM; RHEE, 2012; GRONROOS; HELLE, 2010).
Estratégias de servigos diferenciadas, a exemplo do processo de “servitizagao” dos
produtos, por meio de sistemas de produto-servigo (PSS), podem ser demonstradas
como alternativa para a inseparabilidade do binbmio produto/servico e que podem
auxiliar a garantir a satisfagao plena, a retencao e a fidelizagdo dos compradores ou

recebedores dos servigos.

3.3 ASERVITIZAGAO

A servitizagdo ou servitization € um conceito caracterizado como sendo a
associacao de atividades de servicos a produtos manufaturados de modo a qualificar
o atendimento aos clientes, gerando valor a partir da prestacdo de servico em

complemento aos tradicionais meios de comercializacao dos produtos (BAINES;
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LIGHTFOOT; SMART, 2011). Tal abordagem permite a extensdo da oferta de
servigos e pode ser concebida como uma estratégia a ser adotada pelas empresas
para modificar a forma e o0 modo como os produtos e servigos sao ofertados. Como
exemplos, destaca-se a possibilidade de agregacdo de servicos associados a
produtos como: assisténcia técnica, suporte junto ao cliente e solugdes integradas
de servicos para atender demandas centradas nos compradores (FINNE; BRAX;
HOLMSTROM, 2013). Mais pontualmente, o conceito de servitizagdo conduz a
possibilidade das organizagdes realizarem, como estratégia de negocio, a promogao
e 0 crescimento dos seus servicos como proposito de estender a operacionalidade
de bens fisicos, agregando a esses servigos mais especializados (BAINES et al.,
2007).

Mencionado por autores como Baines, Lightfoot e Smart (2011), Baines et al.
(2010) e Vandermerwe e Rada (1988), a servitizagdo se enquadra como uma busca
crescente pela incorporacdo de servicos a produtos comercializados, e considera

aspectos como:

* O modelo de negdcio adotado pela empresa, que relaciona a alteracéo das

estratégias de comercializag&do para a oferta de produtos e servigos.

* A inovacido dos servicos, pela busca de novos canais de relacionamento e

novos servicos adicionais oferecidos.

* A infusdo dos servicos, como meio para a incorporacdo de servigos

totalmente integrados aos produtos.

* A integragdo entre as partes interessadas, pautada pelos servigos que séo

ofertados pelas empresas mediante o canal de comercializacao.

Por esse modo, € oportuno considerar que a incorporagao de servigos para a
extensdo da operacionalidade dos produtos seja realizada sob o enfoque
competitivo das empresas a fim de estimular a busca de novos mercados, a
inovacao de produtos e servicos e qualificar os processos de negocios. Esse
enfoque pode contribuir para a diversificacdo do portfélio de solugbes ofertadas aos
clientes e atender a demandas ainda latentes dos mercados consumidores.

Destaca-se ainda o aperfeicoamento das redes de servicos para a otimizagao

e colaboragcdo das empresas que buscam identificar as experiéncias dos clientes,
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criar e melhorar a rede de servigcos de maneira global, desenvolver sistema efetivo
de divisdo de ganhos e de perdas por meio de sistemas de servigos, gerenciar a
cadeia de distribuigdo e o estimulo em terceirizar atividades de apoio para alavancar
a eficiéncia dos sistemas integrados de produto-servico como prioridades (OSTROM
et al., 2010). Uma analise complementar das prioridades para o desenvolvimento de

sistemas de servicos pode ser visualizada na Tabela 1.

Tabela 1 - Prioridades para o desenvolvimento dos servicos.

Autores Prioridade

. Experiéncia de centros para o desenvolvimento efetivo de
Zomerdijk e Voss (2010). Sisfemas 4o SorvIGos. P

Candi (2007). Desenvolvimento de servicos com base tecnoldgica.

Reprojeto de canal de relacionamento considerando-se o
alinhamento com a estrutura organizacional, a redefinicdo do
papel dos funcionarios e as necessidades dos clientes.

Menezes e Borchardt
(2010).

Battaglia e Borchardt (2010). A |mpor.tanC|a de plangjar slstemag com foco na recuperagéo
de servicos para a satisfagao de clientes.

Battaglia et al. (2014). Atenge}o na agregacéo de valor por meio de servicos
oferecidos as empresas compradoras.

Battaglia; Borchardt e Empresas fornecedoras vém trabalhando as praticas de

Patricio (2016). PSS no contexto de relacionamentos B2B.

. Elementos prioritarios para a agregacéo de valor a produtos
Battaglia et al. (2015). comercializados em um contexto B2B.

Valor do projeto e do planejamento de sistemas de servigos
sob a dtica do eco-design e sistemas ambientalmente
corretos.

Lelah, Mathieux e Brissaud
(2011).

Paralelamente a isso, Mont (2002), Sakao e Lindahl (2012) e Morelli (2006),
discutem a légica de sistema de produto-servico ou product-service system (PSS)
sendo caracterizado como um caso de servitizagdo. Tal abordagem traz novas
oportunidades para as empresas buscarem continuamente a inovacido de seus
processos de negdcios. Nesse aspecto, as empresas migram de uma cultura voltada

apenas para a manufatura, para uma cultura voltada para os servicos. O
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desenvolvimento de mecanismos que estimulem a incorporagdo de novos sistemas
de servigos que gerem maior satisfagao dos clientes, o estreitamento das relagdes e
impulso a fidelizagdo, servem como base para estimular a troca de informagdes
entre cliente e organizacado. Isso facilita a traducdo de necessidades identificadas
em melhorias incrementais tanto no projeto, no desenvolvimento e na entrega de
servigos caracterizados pelo PSS (BAINES et al., 2013; VANDERMERWE; RADA,
1988; VISNJIC KASTALLI; VAN LOOQY, 2013). A seguir sdo apresentados o0s

conceitos vinculados ao PSS.

3.4 PRODUCT-SERVICE SYSTEM

O tema product-service system ou simplesmente PSS comparece na literatura
investigada, mais especificamente, concatenado por trabalhos desenvolvidos por
autores como Fortin e Greenlee (1998) e Roy (2000). De modo geral, o PSS tem
como foco a comercializagado de produtos mediante a oferta de solugdes estendidas
de servicos que sdo, a0 mesmo tempo, integradas aos produtos manufaturados
(ARACHCHIGE; WEIGAND; JEUSFELD, 2012; VAN OSTAEYEN et al., 2013;
SAKAOQO; LINDAHL, 2012).

Para melhor compreensao do conceito, pode-se dizer que tal abordagem
reflete na comercializagdo de solugdes em que o cliente deixa de pagar pelo direito
de posse de um produto, mas paga pelo direito de acesso ao produto, ou seja, o
cliente pode permanentemente reorganizar sua estrutura produtiva, trocando
facilmente de ativos segundo evolua sua estratégia de manufatura ou de negdcio
(BAINES et al., 2007). O PSS pode ser caracterizado, ainda, como a extensao da
operacionalidade de um bem fisico, agregando-se a esse, servigos especializados
que permitem a promogado dos servigos oferecidos (MINGUEZ; BAUREIS;
NEUMANN, 2012; TUKKER, 2004).

Ademais, o fabricante pode ter acesso permanente a informacgdes de uso do
produto que podem permitir melhorias no projeto, com aumento, por exemplo, do
desempenho e da confiabilidade (BAINES et al., 2007). Ainda Rese, Karger e
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Strotmann (2009) evidenciam que a forma como o PSS é ofertado pode ser ajustada
de acordo com as preferenciais dos consumidores, adequando-se a oferta ao
consumo. Além da possibilidade de realizar-se o alinhamento das estratégias das
operacdes de PSS para induzir melhorias incrementais na oferta de produto-servigo
(SPRING; ARAUJO, 2013).

A adocgao do PSS também pode levar em consideragao os aspectos culturais
dos compradores. Isso significa que a percepgao dos usuarios frente a este tipo de
abordagem (por nao terem a efetiva posse dos bens) pode acabar influenciando a
satisfacdo dos clientes em relacdo ao servigo recebido, em razao da visao formada
de sua confiabilidade ou efetividade (SCHOEFER, 2010).

Também Baines et al. (2009) discutem a importancia das estratégias que séao
utilizadas pelas empresas para dinamizar e alinhar a oferta de servigos e fortalecer a
competitividade dos seus negocios. Essas estratégias estdo vinculadas na forma de
operagao, na estrutura e nos processos utilizados pelas empresas e que podem
servir como drivers para o fabricante conseguir melhor organizar a entrega de sua
oferta. Isso ilustra aquelas operagdes que sao voltadas exclusivamente para a oferta
de produtos (operagdes de produgao/fabricacdo e venda de bens), até aquelas que
chegam a entregar puramente servigos (operagdes de puro servigo).

Existe também a preocupacdo do uso do PSS visando a sustentabilidade.
Mais especificamente, Roy (2000) comenta que o conceito surgiu na tentativa de se
desenvolverem projetos que sejam sustentaveis em termos ambientais com a
utilizacao de recursos e produtos como partes de sistemas integrados, que fornecam
um servico ou fungao para atender as necessidades essenciais dos clientes.

Tal conceito é distinto das ideias de producdo mais limpa, eco-design e
design voltado para o meio ambiente. O conceito vai além da otimizacdo ambiental
dos produtos e processos e exige pensamento radical e criativo para reduzir os
impactos ambientais, mantendo-se qualidade dos servicos (MAXWELL; VAN DER
VORST, 2003). Van Weenen (1995) menciona que as bases de um sistema de
produto-servico com enfoque na sustentabilidade estdo apoiadas na ecologia
industrial e politicas proativas que visem o desenvolvimento de produtos e servigos
inteligentes para incentivar o seu uso compartilhado, reduzindo-se os custos, os

danos ambientais e os residuos gerados oriundos da industria. Como exemplo,
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destaca-se a busca pelas empresas por um melhor aproveitamento do uso de seus
produtos com a extensdo da sua vida util e melhor reaproveitamento de pecas e
componentes (BEUREN; FERREIRA; MIGUEL, 2013). Nota-se ainda, a crescente
preocupagdao com a aplicacdo do PSS objetivando a reconfiguracao da logica
tradicional de comercializagdo de bens (centrada no produto) para uma abordagem
mais flexivel (voltada para os servigos), com vistas a melhor atender os novos

padrdes e exigéncias do mercado.

3.4.1 Exemplos de PSS, sua importancia e beneficios

A utilizacdo do PSS é discutida por Mont (2002) que considera uma
importante estratégia para integrar a oferta de produtos e servigos aos clientes pelas
empresas que possuem, por exemplo, uma orientagao tecnoldégica. Segundo o autor,
isso pode auxiliar na reducdo de perdas ao longo do ciclo de vida dos produtos
comercializados, por permitir o acompanhamento sistematico por parte dos
fabricantes, permite ajustar constantemente a oferta dos servigos em relagdo as
necessidades de consumo e aumentar a produtividade das empresas que utilizam a
|6gica de produto-servigo.

O uso de estratégias de PSS passa pelo desenvolvimento de um bom projeto,
que incide na necessidade de se investir em infraestrutura tecnolégica para maior
suporte as operagdes de manufatura, apoio as operagdes de marketing, vendas e
pos-vendas, auxilio a rede de distribuicdo de produtos e de servigos prestados (TAN
et al., 2010). Além disso, pode ocorrer a existéncia de uma maior manutencéo
temporal dos servigos para estreitar o vinculo dos relacionamentos entre empresas e
clientes; proporcionar maior fidelizacdo dos usuarios e das partes interessadas da
rede de colaboragao para a oferta de PSS (KLEEMANN; ESSIG, 2013).

Como exemplos, citam-se alguns casos verificados e destacados por autores
como Geum et al. (2011), Park, Geum e Lee (2012) e Vladimirova et al. (2011) que
mencionam a customizacado Dell computers, Apple AppStore, IBM e Xerox control

systems. Empresas que utilizam sistemas de produto-servigo visando dinamizar a
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sua oferta, com o objetivo flexibilizar e customizar seus servicos e solugdes
oferecidas.
Para complementar, a Tabela 2, exibe alguns exemplos de organizagdes

globais que adotam a légica do PSS como modelo de negécio:

Tabela 2 - Exemplos de aplicagao do PSS por organizagdes de classe mundial.

Empresa Descrigao Link Internet

Os produtos sdo vendidos assegurando
Xerox preco fixo por copia e estes sdo projetados | www.xerox.com
para serem remanufaturados.

Solugdo de sistema de iluminagao
International Parkersell | integrado de produto-servigo. A
(UK) organizagao busca a melhoria
ambiental/sustentabilidade.

www.parkersell.com

A empresa estd oferecendo vendas
funcionais: em vez de comprar uma
Electrolux (Sweden) maquina de lavar, os consumidores pagam | www.corporate.electrolux.com
de acordo com o quanto eles usam
(pagam por lavagem).

Grupo que compartilha veiculos. Uso de
Mobility (Switzerland) diversos carros pelo clientes em lugares | www.mobility.ch
diferentes.

As casas antigas sdo desmontadas em
unidades, que sao devolvidas as plantas
de producgao, inspecionadas, reparadas se | www.sekisuichemical.com/
necessario, e devolvidas para novos
clientes.

Sekisui Chemical CO.,
LTD

E um sistema de aluguel de bicicletas em
varias cidades alemas, que usam um
Call a bike sistema de codigos de autenticacao para | www.callabike-interaktiv.de/
bloquear e desbloquear automaticamente
as bicicletas.

Solugdes em purificagdo da agua. O
purificador de agua é instalado na casa do
consumidor que paga o valor mensal para
usa-lo.

Whirlpool www.whirlpool.com.br

Vende a ideia de “criar uma casa” para se

IKEA . . o
viver bem ao invés de vender moveis.

www.ikea.com

Fonte: Beuren, Ferreira e Miguel (2013) e Rapaccini et al. (2013).

A Tabela 3 exibe alguns exemplos de empresas nacionais que também

ofertam solugdes por meio do PSS.
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Tabela 3 — Exemplos de empresas nacionais que ofertam PSS.

Empresa Descricao Link internet

Fabrica e comercializa produtos voltados para
cozinha e Bar, lavanderia e limpeza,
purificadores de agua e equipamentos de café.
Brastemp Oferece uma rede de servigos especializados, | www.brastemp.com.br
voltados para a assisténcia técnica, instalagéo,
manutengao, reposicdo e reparo de pegas e
componentes.

Fornece grupos geradores e solugbes em

. . ) - - www.stemac.com.br
energia, deste o projeto instalagdo e operagéao.

Stemac

Opera com a oferta de solugbes completas
para as empresas no fornecimento de EPIs,
sistemas de higiene e limpeza, descartaveis
BR Supply consumiveis, equipamentos para escritério, | www.brsupply.com.br
manutengdo predial, coletores de residuos.
Vende a ideia de fornecer solugbes com foco
na utilidade e ndo apenas produtos.

Fabrica e comercializa empilhadeiras elétricas
e ftranspaleteiras. Fornece solugdes e uma
Still rede de servigos customizados para locagao, | www.still.com.br
assisténcia técnica, assessoria, manutencao,
reposicao de pegas.

Também é possivel observar os beneficios gerados pelo uso de sistemas de
produto-servigos. Entre eles, autores como Aurich, Mannweiler e Schweitzer (2010),
Li et al. (2013) e Baines et al. (2007) evidenciam que os beneficios gerados estédo
alicercados sob quatro enfoques principais: (i) beneficios para o consumidor, que
representa a oferta de servigos flexiveis e personalizados, que geram vantagens de
qualidade e consequente satisfagdo continua; (ii) beneficios para o provedor de
servigcos, com lealdade superior e da confianca do cliente, potencial de inovagcao a
partir do monitoramento de produtos e servigos ofertados, reducao de custos e de
recursos, maximizacdo dos resultados, conhecimentos adquiridos durante o
processo de desenvolvimento, produtos reutilizados combinando-se varios servigos
diferentes; (iii) beneficios ambientais, com a redugdo do consumo considerando-se
um melhor uso do produto, a reciclagem e renovagdo de residuos, os servigos
planejados com o ciclo de vida dos produtos; e (iv) beneficios para a sociedade, que

resulta no aumento da oferta de servigos e geragdo de novos empregos.
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Entretanto, para melhor compreender e ao mesmo tempo aprofundar a
discussao sobre o funcionamento do PSS em sua esséncia, observa-se a existéncia
de tipologias para a sua oferta muito importantes e que sdo examinadas pela

literatura e descritas a seguir.

3.4.2 Tipologias de PSS

Observa-se a existéncia de abordagens que estdo vinculadas ao formato da
oferta de PSS segundo a evolugédo das estratégias das empresas para um melhor
atendimento das necessidades dos clientes, tomando-se como base trés tipologias

fundamentais:

(i) Product-oriented, que foca em vender o produto de forma tradicional, por
meio de servigos adicionais, como servicos de pods-venda, reparacgao,
manutengao, reutilizagdo e reciclagem (ZHU et al., 2012).

(i) Use-oriented, que se refere a usabilidade dos produtos por meio de pacotes
de servigos oferecidos aos clientes; a propriedade é retida pelo fornecedor
que busca estender o ciclo de vida do produto (MONT, 2002).

(iif) Result-oriented, que estabelece que o resultado € uma consequéncia do
desempenho do produto oferecido; o mesmo pertence ao fabricante e o
resultado financeiro € obtido por “unidades de servigo” consumidas (DATTA;
ROY, 2011).

Adicionalmente, a Figura 2, apresenta as diferengas existentes entre cada
subcategoria de PSS em conformidade com o enfoque dado a oferta de produto-

servico.
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‘alor Product-service system (PSS) \alor
principalmente principalmente
no conteddo ) ) ) no conteddo
do produto. Servico (intangivel) do servigo.
Produto (tangivel)
Furo produto Product-oriented Use-oriented Result-oriented Puro Servico
Produtos Locagio de Gerenciamento
relacionados. produto. de atividades.
Assessoria. Produto FPagamento por
Consultoria. partilhado. “unidade de
Manutengao. Gestao dos servigo”,
Reparagao rECUrsos para o Resultado
uso do produto. funcional.

Figura 2 - PSS e suas subcategorias.
Fonte: Tukker (2004).

Igualmente, o Quadro 5 exibe as caracteristicas predominantes de cada

subcategoria apresentada de PSS. Tal quadro apresenta a ideia central com base

nos autores investigados, as premissas envolvidas para a adogao/utilizagdo de cada

subcategoria pelas empresas e as fungdes em termos estratégicos de cada

abordagem.

Quadro 5 — Principais tipologias de PSS segundo autores pesquisados.

Fungoées (em

Autores

Abordagem Ideia central Premissas termos . .
estratégicos) investigados
Enfoque em traduzir Mont (2002).
as necessidades e Permitir a extensao Assisténcia técnica Schweitzer e Aurich
especificidades de da vida dtil do b especializada; (2010).
uso em melhorias a vida util do bem servigos de Yoon, Kim e Rhee
Product- de engenharia, na e melhorar as manutengao; (201é)
oriented gennaria, condicdes de uleneao, :
manu.tepgao, operacéo dos mod|f|cag:_oes de Van Ostaeyen et al.
reposicao de pecas, produtos. engenharla e (2013).
reutilizagao/ projeto. Azarenko et al.
reciclagem. (2009).
Propriedade do
bem pelo Melhor -
Enfoque na fornecedor; adaptabilidade dos \é\ng?/g}tszgroeoz\trich
usab(iqlidade do possibilitar a oferta  servigos conforme (2010)
Use- o de servicos necessidades dos S .
. produto e utilidades L d : i .. Bandinelli e Gamberi
oriented adicionais adicionais que cliente; estratégia (2011)
oferecidas. melhorem a vida para flexibilizar o Tukker (2004),

util e usabilidade do
produto.

uso dos produtos
pelos clientes.

Baines et al. (2009).

(Continua...)
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Enfoque em
indicadores de Propriedade do Oferecer solugdes Datta e Roy (2011).
desempenho e Azarenko et al.
. bem pelo baseadas em
contratos firmados. ) ~ (2009).
: fornecedor; selecdo desempenho e o
Result- O cliente paga pelo . . Van Ostaeyen et al.
. de fornecedores e retorno financeiro
oriented resultado gerado N (2013).
> fidelizacdo dos de acordo com o
pela solugao. ! : Tukker (2004).
w1 clientes com base resultado funcional .
Unidades de no desempenho roporcionado Kleemann e Essig
servigos” P ' prop ’ (2013).
consumidas.

Mais recentemente, autores como Adrodegari et al. (2015), sugerem uma
organizagao das tipologias de PSS, dividindo-as em dois grupos de organizagoes:
ownership-oriented e service-oriented companies.

O primeiro grupo é caracterizado basicamente por duas tipologias principais:
product-focused PSS — em que a organizagao fornece os servigos durante a fase de
uso dos produtos (manutencdo, reparagcdo de pecgas, contratos de garantia) e
product and processes focused PSS — em que a organizagcao fornece os servigos
tanto na fase de pré-venda como de pds-vendas, buscando otimizar e melhorar os
processos dos clientes com o uso dos produtos.

O segundo grupo é dividido em trés tipologias principais: access-focused PSS
— em que a organizagao cobra um taxa ou um valor fixo para dar direito de uso do
sistema de produto/servigo pelos clientes, use-focused PSS — em que a organizagao
cobra uma taxa ou um valor variavel para utilizacdo do sistema de produto/servigo
de acordo com o tempo de uso ou por unidades de tempo de uso) e, por ultimo,
outcome-focused business PSS — em que a organizagdo cobra um valor
dependendo do resultado ou desempenho resultante do sistema de produto/servigo
ofertado aos clientes.

As tipologias do primeiro grupo sdo similares as ja apresentadas como
product-oriented e use-oriented. Ja para o segundo grupo, as tipologias sao
similares com a de result-oriented, porém com pequenas variagoes referentes a
forma de estabelecimentos dos contratos e a forma de cobranca.

Além da compreensao de cada tipologia, € importante também avancar na
identificacdo de critérios que, de acordo com a evolugao das estratégias das
empresas, possibilite a estruturacdo de uma base conceitual de PSS mais

abrangente. Tal embasamento esta apoiado com a identificagdo de modelos
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emergentes para a adogao do PSS (propostos por autores mais recentes) e também
por aspectos a serem considerados para a mensuragao ou acompanhamento da sua
oferta. A seguir sdo apresentados alguns modelos identificados e a forma como eles
sdao mensurados ou trabalhados na tentativa de orientar o desenvolvimento de uma
oferta de PSS.

3.5 MODELOS EMERGENTES DE PSS E FORMAS DE MENSURAGCAO

Modelos para verificar o desenvolvimento da oferta de PSS e auxiliar o seu
planejamento sdo observados em trabalhos mais recentes. Morelli (2006) discute o
mapeamento dos atores envolvidos na oferta de PSS para potencializar as
interagdes e otimizar a rede de relacionamentos. Geum e Park (2011) propdem um
product-service blueprint para elucidar a relacdo entre produtos e servigos para
melhor desenvolver a oferta de PSS de modo a auxiliar na produgcédo e consumo
mais sustentaveis. Gaiardelli et al. (2014) sugerem um modelo mais abrangente de
classificacdo das ofertas de PSS para melhor alinhar as acbes conforme os
interesses do negdcio, tanto para ofertas verdes como para as mais tradicionais. As
pesquisas mencionadas sao exemplos que reforga o interesse por pesquisas
relacionadas com a estruturacado de modelos que buscam apoiar a qualificacdo da
oferta de PSS pelas organizacoes.

Para melhor sintetizar as informagdes, o Quadro 6 apresenta os modelos que
sao verificados na literatura e a forma como eles sdo mensurados ou trabalhados

segundo os autores estudados.



Quadro 6 — Modelos de PSS verificados na literatura.
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Modelo Aplicagao/Fungao Forma de mensuragao Autores
Decompor a estrutura . s
PR " Analisar  qualitativamente
hierarquica e verificar as h !
~ : as atividades realizadas em
relagbes de autoridade e seus . R
. : ) . .~ | cada nivel da organizacao;
Functional subsistemas até o nivel mais o L
X ) R L verificar como as atividades | Van Ostaeyen et
Hierarchy baixo da organizagao; verificar

Modeling (FHM).

o alinhamento sob trés niveis:
de demanda, funcional e
estrutural, de acordo com os
objetivos do negocio.

estdo sendo organizadas e
se estdo de acordo com o
modelo de negdcio e o0s
objetivos.

al. (2013).

Canvas Business

Analisar 0s processos
organizacionais sob  nove
niveis: segmento de clientes,
proposi¢ao de valor, canais de

Descrever quais caracte-
risticas para a oferta de
PSS sado exigidas para os
nove niveis propostos;

Barquet et al.

Model (CBM) distribuicdo, relacionamento | descrever as atividades e (2013)
' com os clientes, fluxo da | as caracteristicas obser- '
receita, recursos chaves, | vadas/necessarias para
atividades chaves, parceiros | melhor adequar a oferta do
chaves e estrutura de custos. PSS.
Discute as formas para .USO ”do ~mapeamento ©
mapear o ambiente e as |dent!f|cagao das formas de
interagdes/relacionamentos re_lamogamenntolg de |nt?]|;a-
Modelo de entre as partes envolvidas por g(;esa nic(;sZn\t/gsvljzaasre dee d:
mapeamento dos | meio de técnicas como IDEFO ne %CiOS'p analisar Morelli (2006).
envolvidos. (Integration  definition  for gocios,
function modelling) e service qualitativamente efetuando-
. se o desenho ou redese-
blueprint para o mapeamento . ~
da rede. nho dessas mterag:?es para
melhor compreendé-las.
Utiliza uma abordagem
Desenvolve um modelo de | qualitativa com a
classificagdo de acordo com | proposi¢do de uma matriz
Modelo de dez dimensbes principais | que correlaciona a

classificagao de
PSS (CMPSO).

identificadas; o modelo busca
classificar a oferta conforme
as trés subcategorias de PSS
e, assim, direcionar melhor a
sua oferta pela organizagéo.

natureza da interagdo com
os clientes e o grau de
orientagao da oferta
conforme as trés subcate-
gorias de PSS.

Gaiardelli et al.
(2014).

Desenvolvimento
de um modelo de
maturidade
(MMD).

Propbe um modelo para
avaliar a maturidade da oferta
de PSS para empresas de
manufatura de equipamentos
pesados; toma como base trés
dimensdes principais, que sao:
a estratégia, o ambiente e a
organizacdo e os artefatos de
TI.

Uso de analise quali-
quantititativa para
identificar o nivel da oferta
de PSS; o modelo busca

verificar o quanto a
empresa de fato
empregalutiliza cada uma
dessas dimensdes

sugeridas pelo modelo.

Neff et al. (2014).

(Continua...)
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Modelo de
maturidade para
desenvolvimento
de novos servigos
(NSDMM).

Sugere um modelo para
avaliar a maturidade da oferta
de PSS; parte do principio de
que os niveis mais elevados
de maturidade sdo a base
para um aumento da
capacidade de processo da
organizacdo. O modelo pode
fornecer requisitos a serem
alcangados, com o propdsito
de aumentar a capacidade de
gestéo de maneira continua.

O modelo utiliza uma
abordagem qualitativa para
descrever como sao
desenvolvidas as ativida-
des de PSS. O modelo
busca identificar o estagio
de desenvolvimento de
cada dimensdo, concate-
nando essas informacoes a
fim de tornar a oferta de
PSS mais efetiva.

Rapaccini et al.
(2013).

Modelo de
transi¢éo para a
implantacéo de
PSS.

Proposicdo de uma base
conceitual para a
implementacdo de PSS pelas
empresas considerando
diversas fases para a
implementacdo do PSS como:
analise do negdcio, proposi¢ao
de valor, definicdo do modelo
inicial de negdcio, o business
case, definicdo da arquitetura
do produto e dos processos,
detalhamento, cadeia de valor
e langamento.

O modelo traz uma nova
abordagem em que sugere
uma metodologia que faz o
levantamento qualitativo
sobre 0 negdcio em analise
que envolve uso de
técnicas de design thinking,
analise de caso e defini¢cao
da arquitetura dos
processos e dos métodos
gerenciais utilizados.

Pieroni et al.
(2016).

3.6 MODELO CONCEITUAL

Apesar de existirem novas tipologias como as sugeridas por Adrodegari

(2015), foram consideradas apenas as trés tipologias mais tradicionais ja bastante

consolidadas pela literatura, a exemplo de autores como Mont (2002), Baines et al.

(2009) e Tukker (2004), apontadas na secédo 3.4.2. Optou-se por uma abordagem

conservadoras, por considerar apenas as trés tipologias para a oferta de PSS

apenas como meio para proporcionar um melhor entendimento da sua oferta pelas

empresas e, portanto, nao interfere nos diagndsticos efetuados.

Observa-se que o desenvolvimento de estratégias orientadas para a adogao

do PSS precisa passar pela readequagao da estrutura produtiva e dos servigcos

oferecidos, além de impactar na intensificagcdo dos negdcios, buscar a satisfagéo

dos clientes e gerar valor econdmico aos usuarios (MONT, 2002). O autor enfatiza

que nas empresas que operam com servigos agregados, a utilizacdo de solugdes de

PSS contribui para diversificar os servigos prestados, auxiliar a garantir a atuagao no
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mercado de maneira sustentavel e, ao mesmo tempo, criar barreiras para ndo serem
facilmente copiadas. Porém, é necessario que exista uma adequada comunicacao
entre clientes e empresas, além de competéncias operacionais suficientes para
garantir a qualidade, a um nivel aceitavel, ao longo do ciclo de vida dos produtos
(GEUM; PARK, 2011).

Também, diante da literatura, € possivel observar alguns critérios a serem
considerados pelas empresas para a oferta de PSS como requisito para se
compreender melhor como o0s processos estdo sendo desenvolvidos e sua condigao
em termos de amadurecimento.

Em esséncia, Gaiardelli et al. (2014) evidenciam que é importante que as
empresas observarem a entrega da oferta de PSS levando-se em conta quatro
dimensodes: (i) o beneficio gerado, ao qual o cliente esta disposto a pagar; (ii) a
infraestrutura e a rede de negdcios, como a estrutura organizacional, os recursos
internos e externos, determinar como os produtos e servicos podem ser melhor
produzidos e entregues; (iii) ter como foco o capital de relacionamento existente
entre as partes, o que permite as empresas segmentarem os clientes e os canais de
distribuicdo e a construcdo de relacionamentos mais estreitos; e (iv) considerar a
sustentabilidade, que esta pautada em trés principios basicos: economia, sociedade
e ambiente.

Corroborando, Neff et al. (2014) sugerem que um modelo para se analisar a
maturidade de uma oferta de PSS de empresas de equipamentos de base
tecnolégica deva considerar trés principais dimensdes: (i) a estratégia, que
representa mecanismos adotados para mensurar o desempenho da organizagao e
garantir o acompanhamento/monitoramento sistematico; (i) o ambiente e
organizagdo, que compreende a gestdo dos recursos e instalagdes; e (iii) os
artefatos de Tl, que considera a mobilidade para o suporte a forca de trabalho de
servigos, a integracao das informacgdes e a garantia de qualidade dos dados.

Rapaccini et al. (2013) aconselham que um modelo de maturidade deve
considerar quatro macro dimensdes. Entre elas esta a abordagem organizacional,
que representas as praticas de gestado adotadas, os papeis definidos e a importancia
dada ao desenvolvimento de PS. Esse ultimo aspecto, € também preconizado por

Martinez et al. (2010), que acrescentam a necessidade em se averiguar quanto, de
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fato, existe a preocupacédo da organizagdo com a incorporagdo da cultura de
produto-servico, como caminho para o desenvolvimento de seus servigos. As outras
dimensdes estdo associadas aos recursos, que leva em conta o orgamento
(economia financeira), ferramentas e métodos adotados e as habilidades da
organizagdo; as partes interessadas, que representa os clientes e os demais
participantes do negocio (internos ou externos a organizagédo); e a gestdo do
desempenho, que condiz ao uso de KPI's (Key Performance Indicators) e sistemas
de feedback para monitorar a satisfacao, os requisitos necessarios dos servicos, a
aceitacdo e o impacto gerado da oferta de novos servigos.

Nota-se, também, que é importante se observar, como critério para averiguar
a oferta de PSS, o nivel de integracdo existente para a entrega da oferta. Isso
conjetura a integragao produto/servigo existente e entre os parceiros de negdcios, o
grau de personalizacdo dos servicos e a intensidade dos relacionamentos
desenvolvidos entre clientes, fornecedores e parceiros (GAIARDELLI et al., 2014,
MARTINEZ et al., 2010).

Barquet et al. (2013) sugerem que uma oferta de PSS deva atentar para
critérios como: as atividades chaves do negdcio, que representa o foco na execugao
das atividades importantes ao negécio para a oferta de seus servigos e garantir a
satisfacdo dos clientes; os parceiros chaves, que corresponde a identificacdo dos
atores com competéncias essenciais para o desenvolvimento da rede de negdcios e
dos relacionamentos; os canais de distribuicdo, que compete ao uso de canais que
sejam apropriados para a entrega da oferta; os clientes, que indica o grau dos
relacionamentos desenvolvidos com os clientes para potencializar a agregagao de
valor.

Também fundamentam que é importante observar a proposicédo de valor, que
relaciona-se como a integragdo existente entre produto/servigo, canais utilizados
para captar o valor, a customizac&o, a garantia, o suporte e a manutengao ao longo
do ciclo de vida do produto; recursos chaves, que considera os investimentos em
estrutura e infraestrutura da organizagcado e que pode ser traduzido na capacidade
em providenciar 0s recursos necessarios para a entrega da oferta em consonéncia
com Mont (2002) e Yoon, Kim e Rhee (2012); e a receita e estrutura de custos, que é

concebida pelo gerenciamento financeiro, a capacidade de reduzir custos e
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incrementar a lucratividade por meio de ferramentas de custos e métodos utilizados.

Na mesma linha que Gaiardelli et al. (2014), Neff et al. (2014), Barquet et al.
(2013) e Martinez et al. (2010), autores como Morelli (2006) e Baines, Lightfoot e
Smart (2011) também consideram importante analisar o grau de
interagbes/relacionamentos desenvolvidos entre as partes envolvidas do negocio
como fator importante para a entrega de um PSS.

Em acréscimo, autores como Martinez et al. (2010), Schweitzer e Aurich
(2010) e Park, Geum e Lee (2012) convergem no sentido de que é relevante
observar os processos internos e capacidades das empresas, que refletem em
aspectos como o alinhamento dos processos e das operagdes com a oferta de PS, a
capacidade de resposta da organizagao e o conhecimento e habilidade operacional
para a execugao dos servigcos. Na mesma linha, nota-se a existéncia de critérios que
contemplam o alinhamento da estratégia de negdcio com as praticas operacionais
utilizadas (NEFF et al, 2014; REIM; PARIDA; ORTQVIST, 2015).

Em conformidade com Neff et al. (2014), autores como Park, Geum e Lee
(2012), Rese, Karger e Strotmann. (2009), Sakao e Lindahl (2012) e Williams (2007),
também reforcam a necessidade de se observar a gestdo da informagdo e
comunicagao, que esta atrelada a capacidade de gerenciamento e integragcéo das
informacgdes ao longo da rede de negdcios (que pode estar associada ao uso de TI).
Adicionalmente, observa-se o critério de sustentabilidade, que relaciona-se com a
oferta de servigos que atentam com a revalorizagdo dos produtos e incluem o seu
retorno, a reutilizagcdo e a reciclagem de materiais (MONT, 2002; BAINES et al.,
2007).

Por ultimo, nota-se, também, a presenca de barreiras para a oferta de PSS.
Entre essas barreiras, destacam-se como atributos a serem observados: a cultura
dos consumidores, que reflete em mudancas no padrao de comportamento dos
consumidores com a valorizacdo do atendimento a necessidades em detrimento da
posse de bens; mudancas no sistema de obtencdo de lucro, necessarios para
garantir melhor retorno financeiro; a forma e a estrutura de precificagcdo da oferta,
devido a falta de experiéncia para a precificacdo; estruturacdo para a concepcao,
fabricacdo e entrega de um PSS; aversdao em assumir riscos; e a tipologia de PSS

empregada nao € suficientemente refinada para a entrega da oferta (BAINES et al.
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2013; MAIWALD; WIESEKE;

EVERHARTZ, 2014). O Quadro 7 apresenta uma sintese dos critérios e atributos

identificados.

Quadro 7 — Sintese dos critérios e atributos identificados para a oferta de PSS.

Critérios

Atributos

Caracteristicas

Autores

Incorporagéo da
cultura de produto-
Servigo

Foco na oferta de
produto-servigo.
Incorporagao de

servigos aos produtos
ofertados.

Tomada de decisao
baseada na oferta de
SEervigos.

Variedade do mix de
Servigos.
Customizagao do
servigo.

Foco na solugdo de PS para a
entrega da oferta; enfoque na
agregagao de servigos
qualificados para o fornecimento
dos produtos; a oferta € moldada
por meio de decisbes baseadas
em servigos; existe a preocupagéo
na diversificacdo do mix de
Servicgos; 0s servigos sao
customizados segundo as
exigéncias dos clientes.

Martinez et al. (2010).
Rapaccini et al. (2013).
Barquet et al. (2013).

Integracao para a
entrega da oferta

Interacao entre o
cliente e o fornecedor
de produto-servigo.

Integralidade
produto/servico.
Integracao da cadeia
de fornecimento.

Existéncia de interagdo constante
entre cliente e fornecedor para a

entrega da oferta; produtos e
servigos oferecidos sao
integrados;  possui  integracao

entre os parceiros de negocios e
0s compradores.

Gaiardelli, et al. (2014).
Martinez et al. (2010).

Processos internos
e capacidades

Alinhamento dos
processos e
operagbes com a
oferta de produto-
Servico.

Conhecimento e
habilidade operacional

Manutengéo e garantia
da qualidade.

Uso de métricas de
desempenho.

Capacidade de
resposta da
organizagao.

Alinhamento dos processos da
empresa com a oferta integrada de
PS; conhecimento operacional
para a execugdo dos servigos;
capacidade para a realizagdo de
manutencdo e garantia dos
padrdes de qualidade ao longo do
ciclo de vida dos produtos;
incorporagdo de métricas para o
acompanhamento e mensuragao
do desempenho da oferta;
agilidade de resposta da
organizagdo com as mudangas
nos padrdes e nas necessidades
dos clientes.

Rapaccini et al. (2013).
Neff et al. (2014).
Barquet et al. (2013).

Schweitzer e Aurich
(2010).

Park, Geum e Lee
(2012).

Estratégia de
negdcio e taticas
operacionais

Praticas operacionais
e objetivos do negdcio.
Acompanhamento
sistematico/
monitoramento.

Rede estratégica de

Alinhamento das praticas
operacionais com o0s objetivos do
negécio; acdes executadas sao
monitoradas e estdo alinhadas
com as taticas operacionais;
formacdo e desenvolvimento de
parcerias estratégicas;

Neff et al. (2014).

Reim, Parida e
Ortqvist, (2015).

(Continua...)
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parceiros de negocios.

Estratégias para o
desenvolvimento de
produto-servigo.

desenvolvimento  continuo  de

produtos e servigos integrados.

Schrodl e Turowski
(2011).

Relacionamentos

Relacionamentos
desenvolvidos com os
clientes.

Intensidade dos
relacionamentos.
Parceiros chaves de
negocio.
Relacionamento entre
0s parceiros de
negocio.

Canais de distribuigao.

Mercado e relacionamentos
desenvolvidos com os clientes;
construgdo de relacionamentos
mais estreitos entre parceiros e
clientes; identificagdo de parceiros
com competéncias essenciais para
o0 desenvolvimento dos negécios;

preocupagao com o
desenvolvimento continuo dos
relacionamentos entre 0s

parceiros de negoécio; uso de
canais de distribuicdo adequados
para a entrega da oferta.

Gaiardelli, et al. (2014).
Martinez et al. (2010).
Barquet et al. (2013).
Neff et al. (2014).
Morelli (2006).

Baines, Lightfoot e
Smart (2011).

Estrutura e
infraestrutura

Estrutura da
organizagao.
Producéo e entrega da
oferta.

Recursos disponiveis
para a execugao dos
Servigos.

Orgamento.

Suporte e
atendimento.

Captacgéao de valor.

Estrutura organizacional e
integracao vertical; estrutura
utilizada para a produgdo e

entrega de PS; investimentos em
recursos (internos e externos) para
a entrega de PS; o orgamento
financeiro & organizado e
adequado para a entrega da
oferta; suporte prestado ao longo
da vida util dos produtos; extensao
da vida util dos bens por meio de
melhorias incrementais e servigos
especializados.

Baines et al. (2009).
Gaiardelli, et al. (2014).
Mont (2002).

Yoon, Kim e Rhee
(2012).

Neff et al. (2014).
Rapaccini et al (2013).

Sustentabilidade

Servigos de
revalorizagcao dos
produtos.

* Economia e

sustentabilidade.
Sociedade.

Preocupagdo com o retorno,
reutilizagdo e reciclagem de
materiais, pegas e componentes;
desenvolvimento  de  praticas
operacionais que busquem a
economia e a preservacao do
meio ambiente; enfoque na
geracao de beneficios para a
sociedade e meio ambiente.

Gaiardelli, et al. (2014).
Baines et al. (2007).
Mont (2002).

Yoon, Kim e Rhee
(2012).

Beuren, Ferreira e
Miguel (2013).

Gestao da
informacgéo e
comunicagao

Troca de informagoes.

Gerenciamento das
informacoes.

Tecnologias.

Manutencgéao
atualizada das
informacgoes.

Ocorréncia de troca constante de
informagbes entre prestador de
PSS e os clientes; gerenciamento
das informagbes ao longo da
cadeia de negécios; uso de
tecnologias e artefatos de TI;
integracdo das informacbes e a
garantia de qualidade dos dados.

Geum e Park (2011).
Neff et al. (2014).
Rese et al. (2009).

Sakao e Lindahl
(2012).

Williams (2007).

Resultado

Beneficio gerado.
Retorno gerado.

Gerenciamento
financeiro.

Os beneficios gerados para a

empresa e compradores;
existéncia de retorno financeiro
superior para a empresa €
clientes; capacidade de reduzir

Rapaccini et al. (2013).
Gaiardelli, et al. (2014).
Barquet et al. (2013).

(Continua...)
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* Acordos/contratos.

* Desempenho.
resultante da oferta.

* Planejamento e
gestéo.

custos e incrementar a
lucratividade por  meio de
ferramentas de custos e métodos
utilizados; cumprimento de
contratos/acordos  estabelecidos;
desempenho da oferta e uso de
indicadores (KPI's); existéncia de
planejamento e gestdo orientada
para a qualificagdo e melhoria da
competitividade.

Reim, Parida e Ortqvist
(2015).

Tukker (2004).

Barreiras

* Cultura dos clientes.

* Sistema de obtencao
de lucro.

* Estruturagado para a
concepgao, fabricagéao
e entrega de produto-
servigo.

* Aversao aos riscos.

* Tipologia utilizada.

Mudanca no padrao dos
compradores com a valorizagdo do
atendimento das necessidades em
detrimento da posse de bens; falta
de experiéncia para a precificagédo
e obtencdo de lucro; estrutura
funcional e sistémica da
organizagdo que seja competente
para a entrega da oferta; medo em
assumir riscos previamente
acordados pelos compradores dos
produtos; tipologia empregada nao
suficientemente refinada para a
entrega da oferta.

Baines et al. (2007).
Mont (2002).

Van Ostaeyen et al.
(2013).

Lightfoot, Baines e
Smart (2013).

Park, Geum e Lee
(2012).

Maiwald, Wieseke e
Everhartz (2014).

Fonte: O autor.

Além das informagdes apresentadas no Quadro 7 contendo os critérios e

atributos para a oferta de PSS, é cabivel, também, considerar as caracteristicas que

representam seus diferentes niveis de desenvolvimento. Esses niveis ou estagios

s&o sugeridos por alguns autores examinados e sao apresentados logo a seguir.

3.6.1 Niveis de maturidade (maturity levels)

A definicdo dos niveis de maturidade para a oferta de PSS, ndo é nova. E

oriundas da area de projeto de produto, definindo basicamente cinco niveis de

desenvolvimento para a implementagdo de novos projetos. Porém, autores como

Neff et al. (2014) e Rapaccini et al (2013) fazem o resgate desses niveis e associam

tais niveis para o desenvolvimento de novos projetos de produto-servigo. Sugerem

cinco niveis (ou estagios) que podem servir para a anadlise da maturidade de uma

oferta de PSS. Esses estagios contemplam desde o nivel mais baixo, observado
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para o gerenciamento de uma oferta de PSS (nivel 1, estagio rudimentar), até o nivel
considerado mais avangado (nivel 5, estagio otimizado). Tais niveis estédo

categorizados da seguinte forma, a saber:

* Nivel 1 - Inicial/rudimentar: Esse primeiro nivel de desenvolvimento é
considerado baixo quando existem tragos dominantes de uma cultura estatica
da organizacdo, postura reativa e processos cadticos. E considerado alto
quando ja existe a preocupagdo com a inovagdo, com processos mais
sistematicos e uma postura mais proativa da empresa.

* Nivel 2 — Repetivel: Considera-se baixo quando € observado baixo poder de
gerenciamento e decisdes ruins para a entrega da oferta sdo tomadas ("nos
supomos que"). Nivel alto, quando ha completo entendimento das relagbes
causais entre a qualidade, o processo e do resultado ("nés sabemos o
porqué").

* Nivel 3 — Definido: Nivel baixo quando a organizacéo apresenta foco interno
(sem visao clara dos clientes e partes interessadas). Nivel alto quando existe
o foco externo, ou seja, existem informacdes claras dos clientes e das partes
interessadas para auxiliar na entrega e no desenvolvimento da oferta de
produto-servico.

* Nivel 4 — Gerenciado: Considera-se baixo quando ha a auséncia de
ferramentas de apoio de decisdo, baixas qualificacbes e de recursos
disponiveis, dependéncia das competéncias e habilidades individuais
(depende mais do heroismo dos colaboradores). Considera-se alto quando
observam-se o uso de ferramentas dedicadas para a tomada de deciséo,
competéncias altamente qualificadas, presenca de design e de engenharia
para a entrega da oferta.

* Nivel 5 — Otimizado: Nivel baixo quando os processos ainda nao estido
totalmente coordenados, pobre gerenciamento de projetos e ainda n&o ha a
adocao de melhores praticas. Nivel alto quando observam-se a existéncia de
processos altamente coordenados, técnicas de gestado de projetos rigorosas,
utilizacdo de melhores praticas e melhoramento continuo de desempenho

superior.
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Tais estagios apresentados podem ser usados como meio para determinar
pontos de alavancagens fundamentais para a melhoria de uma oferta de PSS (NEFF
et al., 2014). Nesse sentido, eles foram concebidos para auxiliar na busca pela
qualificacdo da oferta de PSS e, ao mesmo tempo, identificar as necessidades de
respostas das organizagdes frente as mudancas e necessidades dos mercados.
Pode-se dizer que os estagios apresentados contemplam caracteristicas sucessivas
para oportunizar a melhoria de uma oferta de PSS, segundo estudos sugeridos até o

momento.



4 MODELO PROPOSTO

Apds a etapa de desenvolvimento do modelo conceitual (Quadro 7), sao
apresentados os detalhes sobre a validagao académica, o diagrama esquematico do
modelo, os testes pilotos efetuados e os procedimentos para a realizacédo dos

diagnésticos nas empresas.

4.1 VALIDAGCAO ACADEMICA

A validagcdo académica do modelo e do roteiro para a coleta de dados de
campo ocorreu por meio de entrevistas realizadas com dois pesquisadores da area,
descrito na secao 2.2.1. Tal procedimento permitiu a realizagdo de ajustes segundo
as percepgdes dos profissionais quanto aos critérios de PSS identificados, seus
atributos e também do roteiro para o estudo de campo.

Segundo um dos profissionais, o roteiro inicial apresentado para a pesquisa
de campo era demasiadamente extenso e nao atendia de maneira adequada como
sendo um questionario qualitativo. Assim, foi sugerido que as questdes fossem mais
abertas e reduzidas para um numero em torno de vinte e cinco, divididas em dez
blocos (sem a identificagdo dos critérios a serem analisados). Esse procedimento
teve como proposito evitar distor¢gdes ou influenciar a percepcédo dos entrevistados
quanto itens a serem analisados. A coleta tem como objetivo pura e exclusivamente
captar as informagdes necessarias com a menor intervencdo possivel do
investigador.

De maneira geral os pesquisadores consultados, ponderaram que os critérios
apresentados e seus atributos estdo alinhados com o propdsito do modelo. No

entanto, um dos profissionais sinalizou a necessidade de alteracdo de algumas
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terminologias utilizadas. Referente ao modelo, foi comentado que o critérios
“barreiras” fosse alterado para o termo “reducao/eliminagdo de barreiras” ja que o
modelo trata da identificacdo do nivel de maturidade para identificar como a
empresa esta em um determinado quesito e ndo para saber se o grau de barreiras é
alto ou baixo. Também um dos pesquisadores apontou que o questionario sofresse
pequena alteragdo na questdo que trata dos atributos “gerenciamento financeiro” do
critério “resultado”, e que fosse alterada para “gerenciamento dos riscos e do
resultado”. Segundo a percepcao do pesquisador, isso traz uma melhor clareza no
que tange os aspectos financeiros e de retorno econémico para as organizagoes.
Para melhor esclarecimento das melhorias e das modificacbes efetuadas no
modelo e no roteiro, 0 Quadro 8 apresenta as principais alteragdes sugeridas na

etapa de validagao académica.

Quadro 8 - Resumo das principais altera¢des efetuadas.

Item Como era Como ficou Justificativa

Adequacéo da
terminologia para o
alinhamento com o
propdsito de aplicagéo
do modelo conceitual.

Existéncia do critério
“barreiras” Reducao/eliminacao de
(terminologia) para a barreiras (terminologia).
oferta de PSS.

Modelo de maturidade

Atributo “integralidade | Atributo “Totalidade da | Adequacgéo da

. produto/servigo” (critério | entrega de produto- terminologia para
Modelo de maturidade integracdo das servigo” (total entrega | melhor clareza do
operagoes e processos) | do PSS). atributo e do critério.

O roteiro para a coleta
de campo era dividido |Redugao do numero
Roteiro de coleta de em cento e vinte para vinte e sete
dados questodes fechadas, questdes de carater
tornando o instrumento | mais aberto.

inviavel para aplicagao.

Otimizar o questionario
com a redugao do
numero de questbes
para um coleta de
dados mais efetiva.

9.2: “Como séo Melhorar a clareza e
gerenciados os riscos e |facilitar a interpretagéo
o resultado gerado pela |por parte dos

Questao 9.2 do roteiro
de coleta de campo:

Roteiro de coleta de “Como é efetuada a ~ .
dados estio financeira em oferta em relagdo aos | entrevistados. Captar o
gestac X clientes e maximo de aspectos
relagédo aos clientes e . . A
arceiros de neqocio?” também aos parceiros | referente ao critério
P 9 " | de negdbcio?”. “resultado”.

Foi reforgcado pelos profissionais nesta etapa que é importante que os critérios
identificados possam servir para auxiliar a direcionar os esforgos gerenciais para a

oferta de PSS tanto em uma organizagdo com pouca especializagdo, como em uma
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organizagdo que encontra-se em um estagio mais avangado de desenvolvimento.
Por isso, foi comentado sobre a possibilidade de flexibilizagdo e adaptagdo do

modelo para permitir sua aplicagédo em contextos organizacionais diferenciados.

4.2 TESTE PILOTO

O teste piloto de aplicacdo do modelo foi efetuado em duas empresas que
ofertam PSS apresentadas na sec¢ao 2.3 (casos A e F). Foi entrevistado um gestor
para cada caso analisado. Para o caso A se entrevistou-se o profissional
responsavel pela gestdo de contratos e que esta ligado diretamente ao diretor geral
da empresa. Para o caso F entrevistou-se o gerente geral de operagbes também
ligado com a diregao geral da empresa.

Nao foram observados maiores problemas quanto a aplicagdo do modelo nos
casos que serviram como piloto, apenas foram observadas algumas modificagdes
necessarias no roteiro de entrevistas quanto a melhor clareza dos itens de
identificacao do perfil da empresa e caracterizacdo de suas atividades. Também foi
observada a necessidade de melhoria textual das tipologias de PSS apresentadas
apenas para fins de complementacdo. De mesmo modo, foi observada a
necessidade de adequacédo textual de algumas questbes do roteiro de entrevista
para melhorar a clareza e facilidade de interpretacao, afim de reduzir-se ao maximo
possiveis ambiguidades ou dificuldades de interpretacdo observadas ao longo das
entrevistas de teste piloto.

No geral a aplicagdo do modelo como teste piloto ocorreu de maneira
satisfatoria e foi possivel captar e ponderar o nivel de maturidade de tais empresas
frente aos critérios apresentados. Nao foi identificado nenhum problema critico
quanto a sua aplicacao ou de aplicacdo do roteiro de entrevistas, pois a etapa de
validacdo académica ja serviu para auxiliar a eliminar problemas maiores
identificados no modelo e no roteiro de coleta de dados, realizando-se os ajustes
necessarios.

Na secdo a seguir € apresentado o modelo com os ajustes efetuados,

contemplando as consideracdes da validacdo académica e do teste piloto.
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4.3 APRESENTACAO DO MODELO

A Figura 3 exibe o modelo proposto para diagnosticar o nivel de maturidade
de uma oferta de PSS em contexto B2B.

A transicdo do modelo conceitual para o modelo proposto, foi realizada por
meio do quadro sintese tedrico (ver Quadro 7), o uso das escalas ou niveis de
maturidade apresentados na segao 3.6.1 representados na figura para a ponderacao
dos niveis de maturidade de cada critério e também para a ponderagdo do nivel
geral (global) de maturidade de cada empresa para a realizagao dos diagndsticos.

Também foram efetuadas as alteragdes necessarias com a realizacdo da
validacao académica e dos testes pilotos efetuados descritos nas secoes 4.1 e 4.2.
Considerou-se também as limitagdes existes para a formatagdo do modelo, como o
uso de informagbes qualitativas em menor grau de profundidade e também a
ponderacao dos valores referentes aos niveis de maturidades descritas na “etapa 3”
para a averiguagao do nivel de maturidade de uma oferta de PSS descrita na

sequéncia.
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Nivel de
maturidade Nivel 4 — Gerenciado
geral

Nivel 2 — Repetivel

({:ivel 1 —inicial/rudimentar }

Critério Atributos Nivel do critério
Foco na oferta de produto-servigo. 1 — Inicial
| 50 d ltura d Incorporagéo dos servigos aos produtos ofertados. 2 — Repetivel
neorporagao da cultura de Tomada de decisdo baseada na oferta de servicos. 3 — Definido
Produto-Servigo . . . :
Variedade do mix de servigos. 4 — Gerenciado
Customizacgao dos servigos. 5 — Otimizado

Totalidade da entrega de produto-servigo.
Integracao entre o cliente e o fornecedor.
Integracdo da cadeia de fornecimento.

Integracé@o das operacgoes e
processos

Alinhamento dos processos e das operagdes de produto-servigo.
Conhecimento e habilidade operacional.

Manutencao e garantia da qualidade.

Métricas de desempenho.

Capacidade de resposta da organizagao.

Processos internos e
capacidade operacional

Praticas operacionais e objetivos do negécio.
Estratégia de negdcio e taticas | Acompanhamento sistematico/ monitoramento.
operacionais Rede estratégica de parceiros de negocios.

Estratégias para o desenvolvimento de produto-servico.

Relacionamentos desenvolvidos com os clientes.
Intensidade dos relacionamentos.
Relacionamentos Parceiros chaves de negdcio.

Relacionamento entre os parceiros de negdcio.
Canais de distribuicao.

Estrutura da organizacao.

Producéo e entrega da oferta.

Recursos utilizados para a execugao dos servigos.
Gestao dos custos e orgamento.

Suporte e atendimento.

Captacao de valor.

Estrutura e infraestrutura

Servicos de revalorizagao dos produtos.

Sustentabilidade Economia e sustentabilidade.
Sociedade.
Troca de informagdes.
Gestéo da informagéo e Gerenciamento das informacdes.
comunicagao Tecnologias utilizadas.

Manutengao atualizada das informagdes.

Beneficio gerado.

Retorno gerado.

Gerenciamento financeiro.
Acordos/contratos.

Desempenho resultante da oferta.
Planejamento e gestao.

Resultado gerado

Cultura dos clientes.

Sistema de obtengao de lucro.

Estrutura para a concepgéo, fabricagéo e entrega de produto-servigo.
Aversao aos riscos.

Tipologia utilizada.

Figura 3 - Desenho esquematico do modelo de diagnostico proposto.

Reducgéao/eliminagéo de
barreiras
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Para a realizagdo do diagndstico nas empresas, o modelo aplica-se por

intermédio de entrevistas qualitativas com profissionais de interesse. As entrevistas

tem como propdsito captar as percepgdes de cada profissional entrevistado. Para

isso, a averiguacao do nivel de maturidade de uma oferta de PSS é executada em

quatro etapas descritas a seguir.

Etapa 1 — selegcao dos profissionais a serem entrevistados:

Como primeira etapa, € realizada a selegdo dos profissionais a serem
entrevistados. Para isso, é verificada a disponibilidade dos profissionais em
participarem do diagnéstico. E recomendavel que sejam selecionados
profissionais da alta gestdo (como diretores ou proprietarios das empresas)
OU que sejam responsaveis por areas como: comercial/vendas,
marketing/projeto, operagdes, financeira. Ou atuem em areas afins

relacionadas com as aqui apresentadas.

Etapa 2 - aplicagao do roteiro:

A aplicacéo do roteiro (ver Apéndice C), é efetuada por meio de entrevistas
realizadas com os gestores selecionados na etapa 1. O roteiro contém blocos
de perguntas (cada bloco de questdes representa cada critério considerado) e
as perguntas refletem os atributos presentes no modelo representado na
Figura 3. As entrevistas sdo guiadas pelas perguntas presentes no roteiro e
tém como objetivo captar a percepgdo dos entrevistados e aspectos

relevantes nas empresas investigadas.

Etapa 3 — ponderagao dos niveis de cada critério:

Ao final das entrevistas é realizada a ponderacéo dos niveis de maturidade de
cada critério analisado segundo a percepcdo dos gestores. E atribuido para
cada bloco de perguntas (que representam cada critério) um nivel de
maturidade geral do critério por meio da escala apresentada na se¢éo 3.6.1. A
mesma é dividida em cinco valores de maturidade a saber: 1 (nivel 1), 2 (nivel
2), 3 (nivel 3), 4 (nivel 4) e 5 (nivel 5). Cada nivel de maturidade € atribuido a
cada critério de maneira geral e ndo para cada um dos atributos em particular.
Tal forma de ponderagcdo gera um valor final para cada critério analisado. O

valor obtido para cada critério € resultante da média aritmética dos valores
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obtidos do total de gestores entrevistados, sejam eles apenas um, dois, trés
ou mais. A forma de ponderagdao dos valores médios apresentados nesta
etapa e na etapa 4, esta pautada por trabalhos como de Bullinger, Fahnrich e
Meiren (2003) que apontam a existéncia de modelos, ferramentas e métodos
para se mensurar o grau de desenvolvimento de novos servigos (NSD). E
possivel considerar, como meio de obtencdo do nivel de desenvolvimento
NSD, o uso de valores médios (obtidos por médias aritméticas) de critérios
considerados e que, ao mesmo tempo, possibilite a obtencdo de um valor
geral (global) para toda a organizagao. Tais valores refletem a escala utilizada
de mensuracao, sem a necessidade de atribuir pesos ou definir prioridades de

cada critério analisado (o que poderia dificultar a mensuragdo em campo).

« [Etapa 4 — ponderagao do valor final do nivel de maturidade:
Por ultimo, é realizada a ponderagdo do valor final e geral do nivel de
maturidade de toda a organizagao. Este valor é obtido por meio da média das
médias obtidas em cada critério analisado (base de referéncia Bullinger,
Fahnrich e Meiren (2003)). Por conseguinte, se os valores obtidos para os
critérios (por meio das médias) forem, por exemplo, 2, 3, 3, 2,4, 1, 2, 3, 2, 2,
entdo como resultado (pela média desses valores) ter-se-a o valor 2/4.
Entretanto, como a escala ndo permite valores decimais, por ser categorica,
deve-se arredondar o valor para o numero inteiro mais proximo da escala de
maturidade, neste caso, o valor 2 (nivel 2 de maturidade, denominado de
oferta de PSS em um nivel “repetivel”’). Por meio deste procedimento, obtém-

se o nivel final de maturidade das empresas e seu referido diagndstico.

Com o propésito de compreender melhor o funcionamento do modelo de
diagnostico, a proxima segao apresenta sua aplicagdo nos casos investigados

fazendo-se uso dos procedimentos descritos nesta secao.



5 APLICACAO DO MODELO

5.1 CASOA

A empresa é de capital aberto e tem sua oferta de PSS voltada para dois tipos
principais: product-oriented (cerca de 95% das vendas e comercializa seu produtos
por meio de servigos de assisténcia técnica, pés-vendas e garantia) e result-oriented
(cerca de 5% das vendas e oferta solugbes em energia implantando-se toda a
infraestrutura necessaria) onde a empresa cobra de acordo com consumo de
energia pelo cliente (resultado). Tem como base o estabelecimento de contratos com
os clientes, sejam eles baseados no pos-vendas ou no desempenho/resultado.

A producado é centralizada, mas os servicos de assisténcia técnica sao
terceirizados e as equipes sao qualificadas pela propria empresa. A entrega dos
equipamentos também é terceirizada por empresas de transporte. Basicamente, a
organizacgao é dividida em cinco grandes areas: comercial, engenharia de produto,
manufatura, de logistica/transporte e de administracdo de contratos. Esta ultima é
responsavel por coordenar e acompanhar todas as outras areas e responde
diretamente para a presidéncia da empresa.

A seguir, o Quadro 9 exibe os resultados obtidos com a aplicagdo do modelo
na organizacao, segundo cada critério considerado para a oferta de PSS e seus
atributos. As informacdes refletem a percepg¢ao do gestor entrevistado, gerente geral

de contratos.

Quadro 9 - Maturidade obtida para os critérios no caso A.

Critérios Atributos Nivel de maturidade
Incorporacao da Foco na oferta de produto- | A empresa foca seus processos na oferta integrada de
cultura de produto- servigo. servigos ao produtos comercializado.
Servigo

Oferta de servicos e sua diversificagdo por meio de
gestdo de energia, diagndstico e assessoria técnica,
além de manutengéo preventiva dos equipamentos.

Incorporacgéo dos servigos
aos produtos ofertados.

Sao realizadas acgdes para fidelizagdo dos clientes com
Tomada de decis&o baseada | servicos agregados. Qualificagdo das equipes de
na oferta de servigos. trabalho em campo. Treinamentos continuos e agbes de

(Continua...)
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Variedade do mix de
Servigos.

Customizagéao dos servigos.

ensino a distancia para qualificagcdo e auxilio na tomada
de deciséo.

Diversificagdo do mix de servicos com a gestdo e
economia de energia para o cliente (redugédo de custos).
Projetos e assessoria técnica e analise de viabilidade.
Diagndstico e realizagdo de manutencéo preventiva nos
equipamentos.

Customizagdo dos servigos, mas de maneira mais
padronizada, com a identificagdo das necessidade em
campo (assessoria técnica). Oferta de pacotes de
servigos ja sensivelmente otimizados para o mercado.

Nivel de maturidade do critério: 5 - otimizado.

Integragéo das
operagbes e
processos

Totalidade da entrega de
produto-servigo.

Integragéo entre o cliente e
o fornecedor.

Integragéo da cadeia de
fornecimento.

Conferéncia e garantia de ativacdo inicial dos
equipamentos pela prépria empresa visando garantir que
tudo esteja em perfeitas condigbes e garantia de
cumprimento dos acordos.

Participagdo em feiras e eventos. Atuagédo conjunta da
equipe técnica em campo para assessoramento,
assisténcia e suporte aos clientes. Capacitacdo dos
parceiros para a prestacdo de servicos pela propria
empresa. Visita aos fornecedores e reunibes na
empresa.

Encontro nacional de instaladores para a qualificagéo
técnica em gestdo de energia. Realizagdo de
diagndsticos junto aos clientes e uso de indicadores com
as empresas parceiras para o desenvolvimento
integrado.

Nivel de maturidade do critério: 4 — gerenciado.

Processos internos e
capacidade
operacional

Alinhamento dos processos
e das operagdes de produto-
servigo.

Conhecimento e habilidade
operacional.

Manutencao e garantia da
qualidade.

Métricas de desempenho.

Capacidade de resposta da
organizagao.

Realizacdo de analise de planejamento, engenharia de
produto, controle e abastecimento da fabrica.
Estabelecimento de contratos e administracdo das
instalacbes (realiza-se o acompanhamento de todo o
processo, deste a fabricagdo até a instalagdo do
produto).

Acdes de capacitagdo continua dos colaboradores.
Cursos de gestdo empresarial, cursos in-company,
treinamento dos produtos para as empresas parceiras
terceirizadas de instalagao, cursos especificos por areas.
Desenvolvimento de multiplicadores internos para
qualificar as atividades.

Acompanhamento de todo o processo de produgéo,
entrega e instalacdo dos equipamentos. Uso de métricas
de desempenho e de acompanhamento dos processos
(nos clientes e internos).

Uso sistematico de métricas de desempenho externas e
internas. Acompanhamento das entregas efetivadas,
atendimento da instalagdo, verificagdo de conformidades
técnicas, agilidade de atendimento. Acompanhamento
das vendas e faturamento, orcamento, acompanhamento
da manufatura, indicadores de satisfagéo do cliente e de
nao conformidades.

Acompanhamento dos atendimentos realizados e tempo
de resposta aos clientes. Agilidade de resposta aos
clientes pela gestao dos indicadores.

Nivel de maturidade do critério: 4 - gerenciado.

(Continua...)
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Estratégia de negdcio
e taticas operacionais

Praticas operacionais e
objetivos do negdcio.

Acompanhamento
sistematico/ monitoramento.

Rede estratégica de
parceiros de negdcios.

Estratégias para o
desenvolvimento de produto-
Servigo.

Diregédo da empresa vai até o mercado para buscar as
melhores praticas adotadas em empresas de referéncia.
Busca desenvolver aliangas estratégicas com empresas
parceiras. As estratégias da empresa séo verificadas e
acompanhadas  continuamente.  Atendimento  dos
objetivos de negécio.

Adogdo de sistema de Lean Manufacturing para o
monitoramento, controle e acompanhamento de
indicadores.

Desenvolvimento de acordos estratégicos e aliangcas com
empresas e parceiros.

Adocéo de processos bem alinhados com os objetivos de
negécio e acompanhamento continuo dos produtos e
servigos para garantir o atendimento das necessidades
dos clientes e estratégia de crescimento da empresa.

Nivel de maturidade do critério: 4 — gerenciado.

Relacionamentos

Relacionamentos
desenvolvidos com os
clientes.

Intensidade dos
relacionamentos.

Parceiros chaves de
negocio.

Relacionamento entre os
parceiros de negdcio.

Canais de distribuigdo.

Identificacédo de clientes chaves de negdcio. Participagao
nas feiras e eventos. Contato com empresas maiores e
empresas parceiras. Relacionamento préximo com a
equipe de campo/técnica.

Relacionamento proximo com clientes
empresas parceiras e equipe técnica.

importantes,

Identificacdo e preservacdo de empresas parceiras
chaves e clientes chaves (grandes corporagées).

Cursos e capacitagbes continuas com os parceiros e
melhoria de seus processos. Alinhamento com os
agendes terceirizados (instaladores). Acompanhamento
continuo.

Gestédo das filiais da empresa. A administracdo central
coordena 0s processos, pecas, custos, escopo
estratégico e metas. Além das vendas e planejamento do
uso dos canais de vendas e entrega dos produtos aos
clientes.

Nivel de maturidade do critério: 3 — definido.

Estrutura e
infraestrutura

Estrutura da organizagao.

Producgéo e entrega da
oferta.

Recursos utilizados para a
execugao dos servicos.

Gestao dos custos e

orgamento.

Suporte e atendimento.

Captacao de valor.

Realizagdo de orgamento estratégico e recursos
projetados para o ano. Estratificagdo por areas e
levantamento de necessidades com previsao de
crescimento.

Utilizagédo de técnicas Lean para a otimizagdo e melhoria
continua dos processos de produgdo e entrega dos
produtos e servigos.

Planejamento orcamentario e desdobramento das acdes
por areas, verificando-se os recursos disponiveis para a
oferta dos servigos e agdes de suporte ao cliente.

Uso de sistema de Orgcamento Base Zero (OBZ) para
alinhamento dos custos operacionais, verificagdo de
disponibilidade de recursos e otimizagéo dos processos.

Equipes técnicas em campo, manutengéo e garantia dos
produtos. Uso de indicadores de satisfagéo e indices de
nédo-conformidade para melhoria do atendimento. Gestéao
técnica no cliente e uso de servico de atendimento
(SAC).

Captacado das necessidades pelas equipes de campo
que traduzem as necessidades dos clientes em melhoria

(Continua...)
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de produto e de servigos/suporte.

Nivel de maturidade do critério: 4 — gerenciado.

Sustentabilidade

Servicos de revalorizagdo
dos produtos.

Economia e
sustentabilidade.

Sociedade.

Venda de equipamentos usados remanufaturados
(reutilizagdo) mercado secundario. Doagao para escolas
técnicas. Descarte adequado de materiais (FEPAM).
Processo de implementacao da série ISO 14.000.

Melhorar as agdes voltadas para o meio ambiente e
sustentabilidade. Adotar agbes mais efetivas para a
reducdo de perdas e melhoria dos processos para
reducao de impactos ambientais.

Projeto para inclusdo de jovens no mercado de trabalho.
Visa obtencdo de beneficios ficais. Mas ainda nédo é
adotada com estratégia de negdcio para melhorar ages
da empresa com a sociedade. Deve-se melhorar.

Nivel de maturidade do critério: 3 — definido.

Gestao da informagéo
e comunicagao

Troca de informacdes.

Gerenciamento das
informacdes.

Tecnologias utilizadas.

Manutencao atualizada das
informacoes.

Uso de sistemas ERP (Enterprise Resource Planning) e
CRM (Customer Relationship Management) para
acompanhamento e registro das informacgbes de todos os
processos da empresa. Escritorios regionais e filiais da
empresa com o fornecimento de informacdes
estratégicas.

Gerenciamento das informagbes: Gestdo com o uso de
Sistema ERP de indicagdes e processos executados,
relatérios, indicadores, analises de previsao.

Tecnologias utilizadas: Nao é adotado uma politica
estratégica de uso de novas tecnologias de maneira mais
formalizadas. A empresa opta e utiliza as tecnologias
conforme as necessidades e conveniéncia.

Manutencdo atualizada das informacgdes: Uso de
registros, relatorios e sistema CRM. Alinhamento com os
escritorios regionais e filiais.

Nivel de maturidade do critério: 4 — gerenciado.

Resultado gerado

Beneficio gerado.

Retorno gerado.

Gerenciamento financeiro.

Acordos/contratos.

Desempenho resultante da
oferta.

Planejamento e gestao.

Preocupacdo com os parceiros de negoécio e
desenvolvimento de parcerias estratégicas.

Gerenciamento de pegas e componentes, opgdes de
pagamento para o cliente visando gerar retorno para a
empresa e clientes ao mesmo tempo.

Existéncia de area de gestdo de contratos e area de
gestdo de suprimentos. Area financeira adota
mecanismos avangados de acompanhamento de custos,
orgamento e lucratividade. Uso de indicadores
financeiros e ferramentas financeiras. Faz-se o controle
total dos custos e orgamento, gestao bem estruturada.

Area de contratos bem desenvolvida na empresa para a
realizacdo de bons contratos e que gerem resultados
para todas as partes.

Acompanhamento dos pedidos, entrega e instalagdes.
Acompanhamento dos contratos efetivados e dos
resultados obtidos.

Desdobramento das metas e objetivos estratégicos.
Planejamento do crescimento financeiro e do
desempenho financeiro da empresa. Alinhamento com os
processos e agdes para a redugao de custos.

(Continua...)
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Nivel de maturidade do critério: 5 — otimizado.

Redugao/eliminagao
de barreiras

Cultura dos clientes.

Sistema de obtengéo de
lucro.

Estrutura para a concepgéo,
fabricagéo e entrega de
produto-servico.

Aversao aos riscos.

Tipologia utilizada.

A cultura do cliente acaba ainda sendo prejudicial no que
tange a adocao de solugdes.

Governo é um obstaculo e as normas e leis em termos
de gestdo de energia ainda sdo pouco desenvolvidas e
ruins (custos com energia elétrica elevados) A empresa
adota mecanismos de planejamento, gestao dos custos e
previsao de vendas e de resultado.

Busca informagbes  estratégicas no  mercado
continuamente. Utilizagdo e contratagdo de consultoria
de mercado e implementacdo de Lean manufacturing.
Necessita adotar mecanismos capazes de estimular
acbes ambientais que s&o ainda pouco desenvolvidas.

Clientes ainda sentem desconfianga em adotarem
solugdes ao invés de terem a posse fisica dos produtos.
Preferem ainda a venda mais tradicional dos produtos.

Restricbes mercadoldgicas. Dificuldade de linhas de
financiamento para o cliente. A oferta da empresa esta
alinhada, mas ainda passa por dificuldades com
restrigbes legais (concessionarias de energia). Demora-
se para liberar projetos para iniciar a operagdo dos
equipamentos.

Nivel de maturidade do critério: 4 — gerenciado.

Os critérios “relacionamentos” e “sustentabilidade” apresentaram os niveis de

maturidade mais baixos (nivel 3 — definido). Isso pode estar relacionado com uma

caréncia maior de ferramentas de gestao e técnicas mais avangadas para auxiliar no

processo de tomada de decisdo. Adotar acbes mais efetivas para estimular os

relacionamentos com as empresas parceiras (terceirizadas) e investir na reducao de

perdas e melhoria dos processos para reducédo de impactos ambientais.

Diagnéstico do nivel de maturidade: Nivel 4 (gerenciado). Observa-se o uso de

ferramentas e técnicas gerenciais claramente definidas e que contribuem para o

processo de tomada de decisdo. Ha predominancia de competéncias claramente

definidas e qualificadas, presenga de engenharia, desenvolvimento e projeto de

produtos e servigos. Oferta de solugdes como diferencial de negdcio e preocupagao

com a qualificacdo e desenvolvimento dos processos organizacionais para ofertar as

tipologias de PSS adotadas.
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5.2 CASOB

A empresa é de capital aberto e a unidade produtiva analisada fabrica e
comercializa sistemas de refrigeragcdo de grande porte. Sua oferta de PSS esta
voltada para dois tipos principais: product-oriented (cerca de 50% das vendas e
comercializa seu produtos por meio de servigos de assisténcia técnica, pds-vendas e
garantia, manuntencao) e use-oriented (cerca de 50% das vendas e oferta solugdes
em climatizacdo para grandes obras) o cliente paga para ter direito ao uso dos
equipamentos e ndo de sua posse fisica. Sua comercializacdo € baseada em pontos
de vendas e assisténcia técnica terceirizadas por empresas credenciadas. Tais
servicos sdo coordenados e supervisionados pelos gerentes regionais da empresa.
Ha o estabelecimento de contratos com as empresas clientes, delineando-se os
servigos de pos-vendas, garantia, manutengao/assisténcia técnica.

Basicamente, a organizagao é dividida em cinco grandes areas: comercial,
operacional/manufatura, juridico, engenharia e servigos. Esta ultima é a responsavel
por coordenar e acompanhar todas as atividades relacionadas com os servigos de
suporte aos clientes oferecidos.

Para complementar as informagdes, o Quadro 10 apresenta os resultados
obtidos com a aplicacdo do modelo na organizagdo, conforme os critério
considerados e seus respectivos atributos. As informacoes refletem a percepcgéo dos

gestores entrevistados, gerente de servigos e gerente geral da planta produtiva.

Quadro 10 - Maturidade obtida para os critérios no caso B.

Critérios Atributos Nivel de maturidade
Incorporacao da Foco na oferta de produto- |Uso de canais comerciais que utilizam servigos de
cultura de Produto- | servico. instalacdo. Foco na oferta dos servicos associados aos
Servigo produtos por meio de grandes empresas instaladoras

lideres no pais. Servigos de instalagédo e suporte técnico.

Acompanhamento dos produtos nos clientes, dando-se
maior énfase ao suporte por meio da incorporagdo dos
servigos especializados.

Incorporagéo dos servigos
aos produtos ofertados.

Levantamento das necessidades dos clientes por meio
Tomada de decisdo baseada |dos canais de vendas e relacionamento. Uso de
na oferta de servigos. mecanismos gerenciais para a tomada de decisdo e
desenvolvimento da oferta de servigos para a instalagéo,
manutencao, garantia e suporte.

Apresenta grande variedade de servigos (pos-vendas,
garantia, pegas de reposi¢cdo, assisténcia técnica,
manutengao, revisdo periodica dos equipamentos).

(Continua...)

Variedade do mix de
Servicos.
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Customizagao dos servigos.

Variedade de servigos para garantir o bom funcionamento
dos equipamentos.

Desenvolvimento de um relatério de especificagdes.
Produgéo sob pedido é 30% a 40% customizada. Area de
engenharia de produto é responsavel pela customizagao e
estabelecimento das politicas para os contratos e
manutengéo.

Nivel de maturidade do critério: 3 — definido.

Integracéo das
operagoes e
processos

Totalidade da entrega de
produto-servigo.

Integragéo entre o cliente e
o fornecedor.

Integracéo da cadeia de
fornecimento.

Realizacdo de testes e conferéncia dos produtos.
Levantamento de necessidades conforme as
especificagcdes técnicas e alinhamento com as equipes de
instalagdo. Acompanhamento dos contratos comerciais
por meio dos parceiros de vendas e instaladores.

Existéncia de um setor responsavel pela gestdo e venda
dos produtos e servigos. Contato com os clientes e
empresas parceiras (terceirizadas) para manter-se o0s
processos alinhados e atender necessidades do mercado.

Pontos de vendas e equipe de instaladores terceirizados.
Gestdo das equipes e dos canais de vendas para a
entrega dos equipamentos em conjunto com os servicos
oferecidos. Gestdo dos processos e procedimentos
adotados para garantir a integracédo entre as partes
envolvidas. Necessidade em melhorar a integragdo com
0S parceiros.

Nivel de maturidade do critério: 4 — gerenciado.

Processos internos e
capacidade
operacional

Alinhamento dos processos
e das operagdes de produto-
servico.

Conhecimento e habilidade
operacional.

Manutencao e garantia da
qualidade.

Métricas de desempenho.

Capacidade de resposta da
organizagao.

Uso de sistemas de informagédo que fazem o controle e
acompanhamento dos processos e operagdes (ERP e
CRM). Existe grande alinhamento dos processos e das
areas internas da organizacgéo. Area de melhoria interna,
adocdo de modelos de processos integrados voltados
para otimizagéo.

Treinamentos continuos realizados dos colaboradores e
das equipes de assisténcia técnica. Adogao de sistemas
de controle e conhecimento dos processos. Necessita-se

maior engajamento das equipes de campo e dos
parceiros.
Uso de indicadores e mecanismos de controle dos

processos e dos canais de vendas. Acompanhamento dos
produtos pela engenharia. Processos mais maduros que
garantem a qualidade e os servigos de garantia.

Acompanhamento de indicadores chaves e controles de
gestdo e relatérios gerenciais. Uso de métricas e
indicadores de desempenho para melhoria dos processos.
Projetos para redugédo de custos e otimizagdo produtiva,
com o uso de indicadores chaves.

Uso de canais de comunicagdo e sistemas integrados
para agilidade de resposta. Uso dos sistemas CRM para
obter informagdes importantes dos clientes. Existéncia de
metas globais e adequagéo dos processos e dos servigos
de atendimento.

Nivel de maturidade do critério: 4 — gerenciado.

Estratégia de
negocio e taticas
operacionais

Praticas operacionais e
objetivos do negdcio.

Pesquisas de mercado para alinhamento das taticas
operacionais e objetivos de negocio. Desdobramento
estratégico para a realizagdo de agdes alinhadas com os
objetivos organizacionais. Utilizagdo de informagdes
chaves da organizagdo. O CEO faz o alinhamento dos
objetivos estratégicos com as unidades produtivas.

(Continua...)
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Acompanhamento
sistematico/ monitoramento.

Rede estratégica de
parceiros de negocios.

Estratégias para o
desenvolvimento de produto-
servico.

Acompanhamento dos processos e das atividades com o
uso de indicadores e sistema ERP, com o
dimensionamento dos recursos. Carece de um
acompanhamento mais efetivo junto aos pontos de vendas
e das atividades desenvolvidas pelas equipes de campo.

Sao desenvolvidos treinamentos junto as empresas
terceirizadas (parceiros). Cultiva-se um relacionamento
préximo das empresas parceiras para sua fidelizacao e
qualificacdo da assisténcia técnica. Visita aos
fornecedores parceiros e participagdo em eventos do ramo
para o desenvolvimento de parcerias importantes.

Treinamentos dos colaboradores e da area responsavel
pela gestdo dos servigcos. Utilizagdo de indicadores e
relatérios de conformidades ou nao-conformidades.
Utilizagdo de mecanismos de controle e monitoramento.
Melhorar a integragdo com os parceiros para desenvolver
a oferta dos servicos.

Nivel de maturidade do critério: 3 — definido.

Relacionamentos

Relacionamentos
desenvolvidos com os
clientes.

Intensidade dos
relacionamentos.

Parceiros chaves de
negocio.

Relacionamento entre os
parceiros de negdcio.

Canais de distribuigao.

Novos projetos e visitas em campo para levantamento das
necessidades. Uso dos canais de relacionamentos (call-
center) e servigos on-line para melhorias dos produtos e
Servicos.

Relacionamento desenvolvidos mediante pontos de
vendas e das equipes técnicas. Enfatizar mais o contato
com os clientes por meio da area de servicos e suporte
técnico. Pode avangar no aprimoramento dos
relacionamentos para uma maior fidelizagéo.

Gerenciamento dos indicadores de desempenho para
acompanhamento dos parceiros. Contato com os pontos
de vendas e empresas de assisténcia. Mas ainda carece
de um acompanhamento mais sistematico dos pontos de
vendas.

Relacionamentos sdo estimulados por meio das
capacitagbes e do acompanhamento da empresa, mas
ainda ndo é suficientemente desenvolvido. Necessita-se
explorar mais os relacionamentos desenvolvidos entre os
parceiros para a maior traca de conhecimento e
experiéncias.

Pontos de venda, assisténcia técnica e meios formais
utilizados de contato com o cliente. Lojas ou redes
parceiras de vendas e distribuigao de
pecas/componentes/equipamentos. Gestdo dos canais
comerciais, de contato com o cliente e representantes.

Nivel de maturidade do critério: 4 — gerenciado.

Estrutura e
infraestrutura

Estrutura da organizacéo.

Producao e entrega da
oferta.

Recursos utilizados para a

O dimensionamento da entrega do PSS ocorre por meio
das informagdes provindas dos técnicos em campo e dos
novos projetos desenvolvidos. Otimizagdo da estrutura
utilizada para a oferta ao longo da rede de parceiros e
identificacdo de melhorias para a otimizacdo de
processos.

Levantamento das necessidades e especificagdes de
engenharia. Planejamento produtivo, projeto e engenharia
de produto. Utilizagdo de processos definidos e claros.
Projetos de otimizacéo, projetos customizados e servigos
técnicos que sao oferecidos.

Orgcamento e dimensionamento dos recursos necessarios
da organizagcéo e das empresas parceiras para atender a
demanda de mercado. A empresa pode explorar mais o

(Continua...)
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execugao dos servicos.

Gestao dos custos e
orgamento.

Suporte e atendimento.

Captacao de valor.

uso dos canais de vendas para otimizar 0s servigcos
oferecidos e o0 uso dos recursos disponiveis.

Sao utilizadas ferramentas e mecanismos apurados para a
gestédo e controle dos custos e orcamento. A empresa faz
0 acompanhamento sistematico dos custos e adota
indicadores estratégicos para o controle financeiro bem
desenvolvido.

Utilizacdo de canais de contato com o cliente como site,
call-center, servigcos oferecidos para os clientes e
atendimento em campo das equipes de instalagéo.

Pesquisas de satisfagdo com metodologia prépria que
garante a analise dos processos e identificagcdo de
necessidades. Uso de relatérios gerenciais, indicadores de
satisfacdo e pesquisas de mercado. ldentifica-se as
tendéncias e necessidades dos clientes para ofertar PSS.

Nivel de maturidade do critério: 4 — gerenciado.

Sustentabilidade

Servigos de revalorizagdo
dos produtos.

Economia e
sustentabilidade.

Sociedade.

Série ISO 14.000. Realiza o aproveitamento de matéria-
prima produtiva e adota boas praticas ambientais. Busca
oferecer servigos de manutengédo e reposicdo de pecgas
para extensao da vida util e qualidade dos equipamentos.
Servico de retrabalho de maquinas mais antigas para
revender para mercado de segunda mao. Remanufatura
de algumas pegas/componentes.

Programas ambientais adotados para economia e
sustentabilidade da empresa e sistemas voltados para o
meio ambiente. Certificagbes ambientais e cumprimentos
de normas e padrées internacionais.

Projeto de inclusdo de jovens aprendizes. Busca
desenvolver programas sociais e que gerem beneficios
para a sociedade como um todo, porém, ndo existe um
acompanhamento sobre o retorno das praticas sociais e
seu real impacto para a sociedade.

Nivel de maturidade do critério: 4 — gerenciado.

Gestéo da
informacao e
comunicagao

Troca de informagdes.

Gerenciamento das
informacoes.

Tecnologias utilizadas.

Manutengao atualizada das
informacdes.

Uso de sistema integrado de informacdo entre as areas.
Troca de informagdes com os pontos de vendas e
relatérios técnicos. Grande enfoque no uso de sistemas
integrados de informacdo para a troca de dados e
informacgoes.

Definicdo de registros e relatorios por meio de sistema
ERP. Histérico dos equipamentos instalados. Controle dos
contratos de manutencdo. Emprego de indicadores e
utilizacdo de mecanismos de monitoramento das
informacbes para gerar conhecimento estratégico para a
organizagao.

Possui um estratégia de Tl e o uso de tecnologias
definidas conforme o planejamento da empresa. Area de
Tl é responsavel pelo alinhamento e definicdo das
diretrizes tecnoldgicas.

Utilizagdo de Sistema CRM e ERP para manutengdo das
informacbes e atualizagdo de relatérios de maneira
definida. Continua atualizagdo das informagdes para
gerar relatérios de desempenho e auxiliar na tomada de
decisao gerencial.

Nivel de maturidade do critério: 3 — definido.

Resultado gerado

Beneficio gerado.

Empresas parceiras com treinamento continuo para a
instalagdo dos equipamentos. Foco no pds-vendas e nos
servicos oferecidos para melhoria da qualidade e
satisfacdo dos clientes. Desenvolvimento continuo e

(Continua...)
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Retorno gerado.

Gerenciamento financeiro.

Acordos/contratos.

Desempenho resultante da
oferta.

Planejamento e gestao.

fidelizagédo dos clientes e parceiros de negdcio.

Feedback obtido dos parceiros para melhoria da qualidade
e dos servigos. Relacdo de troca entre a empresa,
parceiros e clientes. A empresa ainda necessita avangar
na oferta dos servigos integrados, para que se obtenha um
resultado superior (uso mais eficiente dos canais de
vendas, de assisténcia e pontos de vendas).

Utilizacéo de técnicas e ferramentas desenvolvidas e que
buscam a otimizagdo dos custos e dos processos.
Apresenta bons controles e gestdo financeira. Uso de
ferramentas de controle financeiro com o uso do Sistema
ERP e métodos de custeio e controle financeiro
orcamentario da organizacgéo.

Definicao de acordos e contratos com clientes e empresas
parceiras. Preocupagdo com a definicdo de contratos que
sejam claros e que atendam as necessidades das partes
envolvidas.

Realizacdo de analise técnica, uso de indicadores e
relatérios de acompanhamento e controles para a gestao.
Andlise dos projetos e analise de riscos dos projetos para
verificar sua viabilidade e o retorno a ser obtido.

Planejamento da oferta para um melhor uso dos
equipamentos e desenvolvimento das operacdes. Oferta
de servigos definida e qualificada. Definicdo de projetos
para melhor retorno/resultado.

Nivel de maturidade do critério: 3 — definido.

Redugéo/eliminagao
de barreiras

Cultura dos clientes.

Sistema de obtencgao de
lucro.

Estrutura para a concepcgao,
fabricagéo e entrega de
produto-servigo.

Aversao aos riscos.

Tipologia utilizada.

Interfere na aquisicdo dos servigos e assisténcia técnica. A
organizagdo adota pesquisas de mercado e de satisfagéo
regulares, isso esta definido e padronizado. No entanto,
ainda carece na adogdo de mecanismos de gestao.

Problemas com as empresas parceiras por falta de
conhecimento mais avangado por parte delas. Dificuldade
para alinhar com os parceiros. Caréncia de um sistema de
custeio e uso de ferramentas para o dimensionamento
financeiro.

Uso da estrutura e dos canais de vendas pode ser melhor
gerenciado com uma integragdo maior entre os parceiros.
Acbes ainda dependentes do heroismo individual.
Necessidade de adog&o de processos mais integrados.

Clientes ainda apresentam dificuldades em adquirirem as
solugdes ao invés dos produtos. Servigos associados sédo
ofertados para buscar reduzir esta barreira e fidelizar mais
os clientes.

A oferta de PSS estd bem definida/delimitada, mas
necessita de um melhor alinhamento com o mercado
(concorréncia). O modelo da empresa (foco do negdcio)
ainda precisa ser melhor trabalhado para a oferta de
solugdes e qualificagcdo dos servigos.

Nivel de maturidade do critério: 3 — definido.

Os critérios “incorporacao da cultura de produto-servico”, “estratégia de

negocio e taticas operacionais”, “gestdo da informagdo e comunicagao”, “resultado
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gerado” e “redugao/eliminacdo de barreiras” apresentaram os niveis mais baixos de
maturidade (nivel 3 - definido). Tal maturidade reforca a necessidade da
organizagao em estimular as parcerias com pontos de vendas e auxiliar na
qualificacdo das empresas instaladoras. Também apresenta caréncia no alinhamento
das estratégias organizacionais com os parceiros de negocio a fim de alinhar a
oferta com os propdsitos do negdcio para agregar maior valor aos servigos. A gestao
da informagcdo merece maior atencdo com a definicdo e de uma governanca
tecnoldgica para uma melhor gestdo dos recursos e infraestrutura de TI. Por fim, em
termos de agbes para a eliminacdo de barreiras, apresenta algumas dificuldades
com as empresas parceiras por falta de conhecimento mais avangado, caréncia de

um sistema de custeio mais integrado e uma melhor gestado dos canais de vendas.

Diagnéstico do nivel de maturidade: Nivel 3 (definido). Existe foco externo, com

informagdes claras dos clientes e das partes interessadas para auxiliar na entrega e
no desenvolvimento da oferta de produto-servico. Observa-se o uso padrbes e
rotinas definidas com a predominancia de competéncias qualificadas, presenca de
engenharia, desenvolvimento e projeto de produtos e servigos. Ha uma preocupacgéo
com a qualificacdo e desenvolvimento dos processos organizacionais. E
aconselhavel investir-se em ag¢des de gestdo que contribuam para a redugdo das
barreiras de mercado, melhorar a troca e o gerenciamento das informagdées com os
pontos de vendas e o uso mais eficiente dos canais de vendas e de assisténcia

técnica.

5.3 CASOC

Empresa lider de mercado em equipamentos e implementos agricolas. Ela
atende empresas de pequeno, médio e grande porte (produtores rurais e empresas
do ramo do agronegécios). Sua oferta de PSS é voltada para a tipologia product-
oriented, ao qual é centrada na venda dos produtos com servigos de pds-vendas
como suporte ao cliente, reposicdo de pecgas, garantia, manutengdo. A empresa

exporta seus produtos para a América Latina, mas ha uma predominancia de
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atuacdo no mercado nacional. Para atender tais mercados, ela possui quatro

unidades produtivas e um centro de distribuicdo, além de duzentos e cinquenta

pontos de vendas (concessionarios) so no territério nacional. Comercializa em média

mais de duas mil colheitadeiras, mais de mil e quinhentas pulverizadoras e mais de

dez mil tratores anualmente.

A organizacgao é dividida em sete areas principais a saber: recursos humanos,

engenharia, controladoria, manufatura, suporte de vendas, servigos e escritérios

regionais. O Quadro 11 apresenta os resultados obtidos com a aplicagao do modelo

na organizagao. As informacdes refletem a percepcédo dos gestores entrevistados,

gerente de controladoria e gerente de desenvolvimento de novos programas — PDP.

Quadro 11 - Maturidade obtida para os critérios no caso C.

Critério

Atributos

Nivel de maturidade

Incorporacao da
cultura de Produto-
Servigo

Foco na oferta de produto-
servigo.

Incorporagéo dos servigos
aos produtos ofertados.

Tomada de decisao baseada
na oferta de servigos.

Variedade do mix de
Servigos.

Customizacéao dos servigos.

Oferta de solugbes conforme fatores de plantio, cultivo e
colheita. Servigos de pds-vendas por intermédio de
concessionarios. Servigos de manutengdo, assisténcia
técnica, garantia e reposigéo de pegas.

Configuragéo das maquinas e desenvolvimento de novos
servigos. Equipe de servigos de suporte e engenharia (ex.:
servicos de GPS, melhoria de produtividade, mapeamento
do plantio e colheita).

Treinamento dos concessionarios e prestadores de
servicos na propria empresa ou na regidao de atuagao.
Existe um alinhamento estratégico para a oferta dos
servigos ao produtos comercializados.

Servicos e produtos oferecidos sédo definidos e
padronizados para toda a rede conforme as linhas de
produtos. Grandes clientes sao oferecidos servicos mais
customizados.

Departamento de maketing técnico faz o levantamento das
necessidades dos clientes. Participagdo em eventos para
o desenvolvimento de solugbes customizadas com a
identificagdo de novas necessidades do mercado.

Nivel de maturidade do critério: 4 — gerenciado.

Integragéo das
operagoes e
processos

Totalidade da entrega de
produto-servigo.

Integragéo entre o cliente e
o fornecedor.

Integragéo da cadeia de
fornecimento.

A area de suporte ao cliente e concessionarios oferecem a
assisténcia e orientagdo para garantir que a entrega de
acordo com o que foi solicitado e contratado. Uso de
ferramentas de gestdo e de mapeamento dos pontos
criticos do processo produtivo do cliente.

Ocorre a integragéo entre as areas de marketing tatico, de
produto, engenharia e de P&D. Aplicagéo de grupo focal e
pesquisas de mercado para se obter informacdes
importantes para a melhoria. Processos estdo bem
definidos.

Processos internos definidos que buscam o alinhamento
das atividades para garantir a integracdo da cadeia de
fornecimento. Praticas de lean manufacturing melhoria dos
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processos. Uso de sistema de informacéo, indicadores de
desempenho e desenvolvimento de fornecedores.

Nivel de maturidade do critério: 3 — definido.

Processos internos e
capacidade
operacional

Alinhamento dos processos
e das operagdes de produto-
servigo.

Conhecimento e habilidade
operacional.

Manutencéo e garantia da
qualidade.

Métricas de desempenho.

Capacidade de resposta da
organizagao.

Os processos sdo fortemente definidos. Marketing tatico
para prospecgado de clientes, PDP para desenvolver e
acompanhar a entrega das solugdes, uso de order full
fillment e CSP (processo de suporte ao cliente, correcao
de falhas, garantia e assisténcia). Revisdo de todas as
fases de projeto, produgao e entrega.

Cursos de capacitacao e trabalho conjunto com centros de
engenharia e de desenvolvimento profissional de
colaboradores. Praticas de gestdo para aprimoramento
continuo de conhecimentos e habilidades operacionais.

Gerenciamento dos processos e adogdo de praticas
definidas para assegurar a garantia dos produtos.
Acompanhamento de todas as areas responsaveis pelo
desenvolvimento e comercializacdo dos produtos.

Uso de indicadores bem definidos, claros e disseminados
por toda a organizagdo. Acompanhamento dos produtos e
servigos ofertados por meio de estratégias definidas.

Atuacdo do marketing tatico, engenharia e P&D para a
resolugdo de  problemas. Feedback com  os
concessionarios e area de suporte ao cliente para rapida
resposta as demandas. A padronizagdo de procedimentos
prejudica um pouco a agilidade de resposta.

Nivel de maturidade do critério: 4 — gerenciado.

Estratégia de
negocio e taticas
operacionais

Praticas operacionais e
objetivos do negécio.

Acompanhamento
sistematico/ monitoramento.

Rede estratégica de
parceiros de negocios.

Estratégias para o
desenvolvimento de produto-
servigo.

Planejamento estratégico de longo e curto prazo.
Estratégias definidas para a oferta de PSS. A area de
marketing estratégico acompanha os objetivos de vendas
e desenvolvimento das solugdes.

Uso de indicadores e sistema de informagédo para o
monitoramento dos processos e do desempenho. Melhoria
continua com acompanhamento por todas as areas.

Reunides com fornecedores e desenvolvimento de
concessionarios. Firmamento de parcerias e contratos
bem definidos. Visitas nos fornecedores e treinamento dos
concessionarios.

Capacitagdo dos concessionarios, das equipes técnicas e
gestdo da cadeia de distribuicdo. Area de
desenvolvimento de novos programas (PDP) junto com o
marketing acompanham e desenvolvem de maneira
organizada a oferta de PSS.

Nivel de maturidade do critério: 4 — gerenciado.

Relacionamentos

Relacionamentos
desenvolvidos com os
clientes.

Intensidade dos
relacionamentos.

Parceiros chaves de
negocio.

Relacionamento entre os

Acbes para estimular o relacionamento  dos
concessionarios com os clientes. Treinamento das equipes
de assisténcia e dos concessionarios para melhorar seus
Servigos.

Carece de politicas mais claras que auxiliem os
concessionarios para uma maior integracao e proximidade
de relacionamento.

Desenvolvimento de fornecedores chaves. Trabalha-se
com a identificagdo e desenvolvimento de parceiros por
meio de gestao estruturada.

Uso de canal de vendas com o0s concessionarios,
capacitagdes, treinamentos e participacdo em eventos.
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parceiros de negocio.

Canais de distribuigao.

Carece de uma atuagdo mais conjunta com os
concessionarios para qualificagdo técnica das revendas e
dos servigos.

Uso dos canais de vendas tradicional (concessionarios) e
prestagdo dos servigos de pos-vendas (manutengao,
garantia, suporte, reposicdo de pegas, revenda de
magquinas usadas).

Nivel de maturidade do critério: 3 — definido.

Estrutura e
infraestrutura

Estrutura da organizagéo.

Producéo e entrega da
oferta.

Recursos utilizados para a

execugao dos servigos.

Gestao dos custos e

orgamento.

Suporte e atendimento.

Captagéo de valor.

Processos definidos e alinhados. Existe um
dimensionamento da estrutura necessaria para a entrega
das solugbes e sao trabalhadas pela area de PDP junto
com a area de marketing para adequacgado da estrutura
mecessaria entrega do PSS.

Gestdo dos processos para a produgdo e entrega.
Levantamento de requisitos e dimensionamento da rede
de servicos e canais de entrega.

Andlise de viabilidade e definigdo das estratégias e de
recursos que serdo utilizados. Analise de viabilidade
financeira e verificagdo dos recursos disponiveis. Isso esta
bem definido pela organizagao e areas envolvidas.

Realiza-se o planejamento e andlise de viabilidade
financeira e uma gestdo de custos bem definida com
monitoramento dos resultados e adogao de ferramentas e
técnicas de gestao ja bem desenvolvidas.

Servigos de garantia, suporte, reposicdo de pegas e de
novas tecnologias de cultivo (agricultura de preciséo).
Auxilio e suporte junto ao cliente para melhor uso dos
equipamentos e produtividade da sua lavoura.

Utilizacdo da rede de servigos e visitas de lideres sénior
em clientes importantes. Pesquisas de satisfagdo e o uso
de métodos e técnicas para a captagdo das necessidades
dos clientes tanto para langamento de novos produtos e
servigos como para a melhoria e qualificagéo dos servigos
ja oferecidos.

Nivel de maturidade do critério: 4 — gerenciado.

Sustentabilidade

Servigos de revalorizagédo
dos produtos.

Economia e
sustentabilidade.

Sociedade.

Centro de distribuicdo de pecas e revenda de
equipamentos pelos concessionarios. Destinagdo correta
para o tratamento de o6leo lubrificante. Metas de meio
ambiente e sustentabilidade. E necessario desenvolver
acdes para o reaproveitamento de equipamentos, pecas e
componentes.

Definicdo de programas de meio ambiente e
sustentabilidade para retorno e ganho de longo prazo.
Adocao das séries ISO 9.000 e 14.000, além de atender
padrdes internacionais de meio ambiente.

Preocupacao com a melhoria da qualidade de vida dos
colaboradores e sociedade. Agbes voltadas para a
sociedade e inclusdo social por meio de programas
sociais.

Nivel de maturidade do critério: 4 — gerenciado.

Gestéo da
informacao e
comunicagao

Troca de informagdes.

Uso de sistemas de informagéo e tecnologias de ponta.
Uso de sistemas ERP e SIG. Uso de padrbes de
procedimentos para alimentagdo dos sistemas e para o
intercambio de informacdes entre a empresa,
fornecedores e concessionarios.

Emprego de sistemas SIG e ERP para o gerenciamento,
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Gerenciamento das
informacoes.

Tecnologias utilizadas.

Manutengao atualizada das
informacoes.

controle e emissao de relatérios pora toda a organizagéo e
também para os concessionarios e fornecedores. Uso de
sistema CRM pelos concessionarios para alimentagédo de
informacdes dos clientes e consolidagdo das ordens de
Servigos.

Definicdo de estratégia de Tl para toda a organizagao.
Implementacdo e renovagédo de sistemas e tecnologias
conforme diretrizes estratégicas e prioridades tecnoldgicas
que melhor atendam aos interesses da organizagéao.
Politicas de seguranca da informacédo e gestado
tecnoldgica.

Uso de sistemas integrados para a atualizagéo constante
das informagdes e companhamento dos processos para a
oferta dos produtos e servigos. Necessita-se melhorar a
gestdo das informagbes dos parceiros para garantir um
maior alinhamento dos processos e agilidade dos
processos, produtos e servigos.

Nivel de maturidade do critério: 4 — gerenciado.

Resultado gerado

Beneficio gerado.

Retorno gerado.

Gerenciamento financeiro.

Acordos/contratos.

Desempenho resultante da
oferta.

Planejamento e gestéo.

A organizagdo busca vender um conjunto de beneficios
aos clientes ao invés de simplesmente produtos. Busca-se
a inovacédo e o compromisso com a qualidade para gerar
beneficios para os fornecedores, concessionarios e
clientes.

Formacdo de comité para a gestdo de gastos, orgamento
e gestéo dos riscos envolvidos para a oferta dos produtos
e servicos. Realiza-se um levantamento da estrutura
necessaria para a entrega das solugdes e que garanta
qualidade e retorno efetivo para a empresa,
concessionarios e clientes.

Utilizacado de ferramentas e técnicas mais avangados para
a gestao financeira (as ferramentas utilizadas para a
gestdo s&o bem desenvolvidas e trabalhadas). Existe a
presenga de dominio e conhecimento para a gestédo
financeira.

Desenvolvimento de acordos e contratos com parceiros e
fornecedores. Existe uma éarea responsavel pelo
desenvolvimento de contratos e formalizagdo de acordos.

Uso de indicadores econdmicos para acompanhar o
retorno gerado e também garantir a saude financeira dos
concessionarios e parceiros de negécio. E feito calculo de
ganho ao longo da rede de fornecimento para tornar as
solugdes viaveis e que atendam a contento os clientes e
parceiros. Adota-se um sistema de divisdo de ganhos.

Existe um alto planejamento e gestdo financeira do
resultado e do retorno gerado pela oferta dos produtos e
servicos ao longo da rede de distribuicdo. A empresa
adota mecanismos de controle e de acompanhamento dos
processos conforme o planejamento financeiro.

Nivel de maturidade do critério: 4 — gerenciado.

Reducéo/eliminacéo
de barreiras

Cultura dos clientes.

Sistema de obtencdo de
lucro.

A cultura dos clientes para a aquisicéo das solugdes ainda
€ um inibidor, mas a organizagdo adota agbes para
incentivar a aquisicao dos produtos e servigos integrados.

Uso de sistema robusto e bem definido para a gestédo
financeira e dos custos envolvendo tanto a empresa,
parceiros e fornecedores. Sistema de obtencgéo de lucro e
gestao dos custos esta bem definido e gerenciado.
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Estrutura para a concepgéo,
fabricagdo e entrega de
produto-servico.

Aversao aos riscos.

Tipologia utilizada.

Treinamento dos concessionarios para compartilhar
melhor a informagdo com a empresa e com o cliente.
Busca de aproveitamento do sistema produtivo dos
clientes para alavancar resultado. A infraestrutura do pais
ainda é um limitador, pois falta o desenvolvimento de
tecnologias locais.

Os clientes ja estdo mais suscetiveis para a aquisigéo das
solu¢des. Para isso a organizagdo busca a melhoria da
produtividade dos clientes (sistemas de manejo, plantio e
colheita). Carece de um engajamento maior dos
concessionarios e expansao da oferta das solugdes com o
emprego de tecnologias locais.

A forma como a oferta dos produtos e servigos é praticada
estd bem definida e alinhada com os interesses do
negocio. A empresa esta alinhada com o tipo de servicos e
produtos oferecidos. Atende as estratégias da
organizagao.

Nivel de maturidade do critério: 4 — gerenciado.

Os critérios “integracdo das operacdes e processos” e “relacionamentos”

apresentaram os niveis mais baixos de maturidade (nivel 3 — definido). Isso significa

que a organizagao ainda carece de uma gestdo efetiva para uma maior integracéo

da cadeia de fornecimento e trabalho conjunto com o0s concessionarios para

qualificacéo técnica das revendas e dos servigcos. Gerenciar melhor a prestagao dos

servigos de pds-vendas como manutengao, garantia, suporte, reposigao de pecgas e

revenda de maquinas usadas.

Diagnéstico do nivel de maturidade: Nivel 4 (gerenciado). Observa-se o uso de

ferramentas e técnicas gerenciais claramente definidas e que contribuem para o

processo de tomada de decisdo. Ha predominancia de competéncias qualificadas de

acordo com as necessidades do negocio, presenga de engenharia, desenvolvimento

e projeto de produtos e servigos. Oferta de solugdes como diferencial de negécio e

preocupagao com a qualificacdo e desenvolvimento dos processos organizacionais

para ofertar PSS. Nota-se que a empresa possui uma gestao de seus processos e

de suas politicas organizacionais bem desenvolvidos.
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54 CASOD

A empresa produz e comercializa quadros/painéis elétricos destinados
principalmente para a industria de manufatura e construgéo civil. Cerca de 30% de
suas vendas sido destinadas para médias empresas e 70% para pequenas. Sua
oferta de PSS é caracterizada como sendo product-oriented e seus produtos séo
ofertados por meio de produtos padréo e projetos customizados, servigos de poés-
vendas, garantia e de instalacao (equipes de assisténcia técnica terceirizadas). Seus
principais clientes estdo localizados no estado do Rio Grande do Sul e Santa
Catarina. Possui uma unidade produtiva, dois representantes comerciais e trés
revendas/distribuidoras parceiras de materiais elétricos. Sua fabricacdo é de
aproximadamente seiscentos painéis/més.

A estrutura organizacional € composta por cinco areas chaves: diretoria
financeira, diretoria de engenharia e produgéo, area de contabilidade, comercial e
marketing (que coordena os representantes externos). A empresa conta com
parceiros fornecedores que fabricam e montam os quadros, ficando a organizacao
responsavel pelas atividades de acabamento e montagem dos kits de componentes.
O Quadro 12 apresenta as informag¢des coletadas segundo a percepgao dos
gestores entrevistados, diretor financeiro, gerente comercial e diretor de engenharia

e producéo.

Quadro 12 - Maturidade obtida para os critérios no caso D.

Critério Atributos Nivel de maturidade
Incorporagéo da Projeto dos produtos com foco principal nos servigos de
cultura de Produto- | Foco na oferta de produto- | instalagéo, projeto, manutencéo e reposi¢cdo. Busca-se a
Servigo servigo. oferta de solugbes para os clientes por intermédio dos

servicos de instalagao e assisténcia.

A oferta de servigos e customizagédo dos produtos fazem
parte da cultura da empresa. Existe uma maior
proximidade do compradores para facilitar a oferta de seus
servigos. Desenvolver melhor os servigos junto as equipes
de assisténcia técnica.

Incorporagao dos servigos
aos produtos ofertados.

Tomada de decisdo baseada | As decisbes sdo tomadas com base na customizagéo e
na oferta de servicos. diferenciacdo de novos projetos. Os servicos sao a
estratégia central, isso esta bem definido para a entregar
solugdes e ndo simplesmente produtos.

Existe uma padronizagdo dos servigos oferecidos
(servicos de instalagéo, assisténcia técnica, manutencéo e
reposicdo de pegas). Pouca variedade dos mix servigos,

Variedade do mix de
Servicos.
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Customizagéo dos servigos.

mas atendem as necessidades dos produtos.

Predominio da customizagdo que é um dos principais
diferenciais para agregagdo de valor. Solu¢des para a
fabricacdo customizada e assisténcia nos clientes para
proporcionar maior qualidade da oferta.

Nivel de maturidade do critério: 3 — definido.

Integracéo das
operacgoes e
processos

Totalidade da entrega de
produto-servigo.

Integracéo entre o cliente e
o fornecedor.

Integracéo da cadeia de
fornecimento.

Desenvolvimento de novos parceiros fornecedores e o
enviado de amostras para os clientes testarem o produto
em condicdes de trabalho. Ocorrem problemas de
cumprimento de prazos devido a falta de procedimentos
estruturados.

Nao sdo adotadas pesquisas de satisfagdo, mas utiliza-se
0s canais de comunicagdo como telefénico, web site, e-
mail e o uso de sistema CRM. Também realizam-se visitas
em campo para se ter maior interagdo com os clientes e
desenvolvimento de projetos em conjunto com o0s
parceiros.

Trabalha-se com informag¢des compartilhadas com os
principais fornecedores e realiza-se rodas de negécio pelo
SEBRAE para identificagdo de oportunidades. Existe o
predominio de acordos nao formais e o sistema de
informacéo utilizado ndo comporta uma gestéo da cadeia
de fornecimento, a troca de informagdes e indicadores.

Nivel de maturidade do critério: 3 — definido.

Processos internos e
capacidade
operacional

Alinhamento dos processos
e das operagdes de produto-
servigo.

Conhecimento e habilidade
operacional.

Manutencéo e garantia da

qualidade.

Métricas de desempenho.

Capacidade de resposta da
organizagao.

Reunides semanais para alinhamento das agbes, dos
processos e operagdes para a entrega dos produtos e
servigos. Definicdo e aplicagdo de técnicas de gestédo
como 5S e MASP. Ndo sdo adotadas metodologias
formalizadas para o gerenciamento dos processos.

Participacdo em cursos de capacitagédo, implementagéo da
série 1ISO 9.000 e certificagdo dos processos da empresa.
Participagcdo em feiras e eventos. Necessita uma melhor
qualificacdo dos servigos de assisténcia técnica.

Uso de indicadores comerciais, prazos de entrega e
produgdo. Reunides semanais com a alta direcdo para
acompanhamento e garantia de qualidade do que é
ofertado. Faz-se o uso de procedimentos para redugéo de
perdas e melhor aproveitamento das operagoes.

Acompanhamento dos indicadores para verificagdo do
faturamento, custos e operagdes da empresa (ex.:
faturamento, novos clientes, pedidos entregues e
orgamento). Carece de implementacdo de indicadores
para uma gestéo mais efetiva dos processos.

Estrutura enxuta e parceiras com os fornecedores para
ter-se maior agilidade. Reunides com todos os
departamentos para alinhamento de procedimentos,
adequagédo da produgdo e atendimento das demandas.
Carece de métodos de gestdo para melhorar as
operagoes, a fabricagéo e os servigos.

Nivel de maturidade do critério: 3 — definido.

Estratégia de
negocio e taticas
operacionais

Praticas operacionais e
objetivos do negdcio.

Planejamento estratégico revisado segundo as atividades
executadas e os resultados obtidos periodicamente.
Estabelecimento de rotinas entre as areas e acgdes
operacionais para cumprimento dos objetivos de negdcio.
Tais objetivos estdo definidos, mas ainda carece de uma
revisdo das estratégias de maneira mais efetiva.
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Acompanhamento
sistematico/ monitoramento.

Rede estratégica de
parceiros de negocios.

Estratégias para o
desenvolvimento de produto-
servico.

Acompanhamento sistematico dos projetos, fabricacdo e
entrega dos produtos e servigos. Desenvolvimento de
sistemas de transporte dos produtos para manter a
integridade. Carece de um acompanhamento efetivo das
estratégias e as praticas operacionais, para melhor
alinhamento das atividades.

Acompanhamento continuo da entrega dos produtos e
agbes para o desenvolvimento dos fornecedores e da
oferta de PSS Necessita ajustar melhor metodologias
empregadas para se trabalhar com a rede de parceiros.

Identificagdo de melhorias a serem feitas, por meio de
relatérios de ndo-conformidades e informagbes oriundas
das visitas nos clientes. N&do ha uma gestéo estratégica, o
que prejudica o acompanhamento dos objetivos de
negocio.

Nivel de maturidade do critério: 3 — definido.

Relacionamentos

Relacionamentos
desenvolvidos com os
clientes.

Intensidade dos
relacionamentos.

Parceiros chaves de
negocio.

Relacionamento entre os
parceiros de negdcio.

Canais de distribuigéo.

Cadastro e contatos realizados pela area comercial.
Identificagcdo de necessidades e a manutengao de contato
com clientes antigos e novos (prospec¢do) e o
relacionamento com as revendas.

Contato mais ativo junto aos clientes para identificagdo de
necessidades na prestacdo dos servigos. Também se da
énfase pela trocadas de informagdes com os clientes,
parceiros e fornecedores. Precisa adotar mecanismos de
gestao que contribuam para alavancar os relacionamentos
e parcerias.

Procedimentos para acompanhar processos junto aos
fornecedores e parceiros. Transparéncia das informagdes
e desenvolvimento conjunto dos produtos com
fornecedores e parceiros. Setor de compras gerencia e
mantém o relacionamento com fornecedores.

Nao existe procedimentos formalizados para estimular os
relacionamentos entre os parceiros, mas busca-se manter
a transparéncia das informagcbes e clareza dos
procedimentos adotados para gerar relagdes de ganha-
ganha, com as especificidades de cada empresa.

Utilizagéo de revendas (lojas) e parceiros para a prestagao
de servicos técnicos. Parceiras de transporte ainda em
fase inicial de desenvolvimento. O uso dos canais de
distribuigdo ainda geram problemas para o cumprimento
do prazo de entrega.

Nivel de maturidade do critério: 3 — definido.

Estrutura e
infraestrutura

Estrutura da organizacéo.

Producgao e entrega da
oferta.

Recursos utilizados para a
execucao dos servigos.

Ainda estd em processo de desenvolvimento para
agregacao de novas solugdes e melhoria dos processos.
Ainda existe a falta de de capital de giro para realizagéo
de investimentos e melhoria do processo produtivo e
aquisicao de novos equipamentos.

Ocorre a terceirizagdo de atividades que ndo sdo chaves
para o negocio. Necessita melhorar os investimento em
equipamentos, tecnologias e qualificagdo da gestéo, que &
ainda pouco explorada.

Recursos empregados conforme a necessidade do
mercado sem a adogdo de procedimentos mais
estruturados para isso (vdo sendo dimensionados
conforme o crescimento da empresa). Precisa adotar
mecanismos de gestao financeira para um melhor uso dos
recursos disponiveis para a empresa.
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Gestao dos custos e
orgamento.

Suporte e atendimento.

Captagao de valor.

A empresa possui um controle dos custos e verificagao de
orgcamento, mas ainda necessita avangar para a adogao
de sistemas e ferramentas definidas. Adota-se indicadores
financeiros e é realizado um acompanhamento.

Visitas em campo para levantamento das necessidades e
servicos de instalagdo oferecidos para garantir a boa
instalagdo dos equipamentos. Acompanhamento das
entregas pela area de pos-vendas.

Visitas de campo para obter informagdes dos clientes,
feedback obtido com os parceiros que reportam problemas
ou necessidades de melhorias a serem feitas. Falta de
procedimentos formais e organizados.

Nivel de maturidade do critério: 2 — repetivel.

Sustentabilidade

Servigos de revalorizagéo

dos produtos.

Economia e
sustentabilidade.

Sociedade.

Ocorre um melhor aproveitamento da matéria-prima
utilizada para a fabricagdo dos produtos e parceria com
empresa de reciclagem para a coleta de embalagens e
plasticos. Sao realizadas algumas agbes para atualizagéo
de produtos ja instalados nos clientes, mas ainda é pouco
usual.

A empresa nao visualiza os beneficios de longo prazo com
as praticas de economia e sustentabilidade. Nao adota-se
meios mais formais de gestdo voltados para a economia e
sustentabilidade.

Nao sédo adotas agbes sociais ou de engajamento da
empresa na sociedade. Agdes muito esporadicas junto a
entidades de ensino com o fornecimento de quadros
elétricos para aulas. Precisa implantar praticas sociais e
ambientais.

Nivel de maturidade do critério: 1 — inicial/rudimentar.

Gestao da
informacao e
comunicagao

Troca de informacgoes.

Gerenciamento das
informacoes.

Tecnologias utilizadas.

Manutengao atualizada das

informacdes.

N&o ha uma sistema integrado que permita a troca de
informagdes com parceiros e fornecedores. Uso de CRM e
ERP simples para organizar e gerenciar as informagdes.
Nao ha uma gestdo formal com emprego de um sistema
de informacéo integrado.

E limitado pois precisa investir em um sistema de
informacédo integrado. Existe uma organizagdo do fluxo
das informagdes, mas sem um controle mais organizado
para auxiliar na tomada de deciséo.

As tecnologias sédo definidas conforme as necessidades.
Nao existe uma politica interna de alinhamento
tecnolégico ou de tomada de decisdao mais estruturada
quanto ao uso das tecnologias.

Uso de sistema ERP simples e um CRM para cadastro e
acompanhamento de clientes. Os processo estéo
definidos, mas ainda falta uma gestéo dessas informagdes
com o emprego de ferramentas que permitam um
acompanhamento

Nivel de maturidade do critério: 3 — definido.

Resultado gerado

Beneficio gerado.

Retorno gerado.

Beneficios obtidos pelas customizagdo dos produtos e
diferenciagcdo dos servigos em um trabalho conjunto com
os fornecedores.

Preocupacao com o desenvolvimento de produtos e
servigcos que garantam um melhor retorno para a empresa,
clientes e fornecedores. Realizam-se reunides periodicas
para verificar-se investimentos e melhorias a serem

(Continua...)
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Gerenciamento financeiro.

Acordos/contratos.

Desempenho resultante da
oferta.

Planejamento e gestéao.

efetuadas.

A empresa estd passando por uma reestruturagcéo
financeira para um melhor controle gerencial e operacional
dos processos. Necessita wusar ferramentas mais
avangadas para a tomada de decisdo e um melhor
controle financeiro com o uso de sistema ERP integrado.

Os acordos e contratos estabelecidos sdo ainda muito
informais e dependem mais da boa vontade dos
colaboradores e relagdes de confianga estabelecidas.

Depende de boa parte dos procedimentos executados por
parceiros e fornecedores, sem haver um controle mais
efetivo e uma gestdo mais profissional para melhorar o
desempenho da oferta.

Adotam-se mecanismos para o0 planejamento e
gerenciamento da oferta, mas ainda muito dependentes
das habilidades e competéncias dos profissionais
envolvidos. O planejamento ainda é pouco revisado e
procedimentos ainda muito informais.

Nivel de maturidade do critério: 2 — repetivel.

Redugao/eliminagao
de barreiras

Cultura dos clientes.

Sistema de obtencéo de
lucro.

Estrutura para a concepcgéo,
fabricagao e entrega de
produto-servico.

Aversao aos riscos.

Tipologia utilizada.

A cultura dos clientes € um obstaculo. A empresa busca
reduzir estas barreiras por intermédio dos servigos de pos-
vendas e assisténcia, além de visitas nos clientes e
parcerias desenvolvidas.

A gestado de custos ainda € uma barreira pois a empresa
esta estruturando e organizado sua gestdo de custos e
financeira. Nao adotam-se mecanismos gerenciais mais
efetivos.

Existe uma caréncia de integragdo da cadeia de
distribuigdo. Melhorar os investimentos em estrutura e
infraestrutura, qualificando melhor os processos e
métodos utilizados.

Os clientes apresentam resisténcia para aquisicao dos
produtos e servigos integrados (desconfiam da qualidade
e dos servigos fornecidos em conjunto). A empresa ainda
nao realiza agcdes mais direcionadas para reduzir esta
barreira.

O tipo de oferta de PSS ndo é vista como entrave ou
barreira. Entende-se que a forma como a oferta esta
definida pela empresa esta de acordo com seus interesses
de negdcio.

Nivel de maturidade do critério: 2 — repetivel.

Os critérios “estrutura e

infraestrutura”, “resultado gerado” e

‘reducao/eliminacdo de barreiras” apresentaram niveis de maturidade baixos (2 —

repetivel) e o critério “sustentabilidade” apresentou o nivel mais baixo (nivel 1 —

inicial/rudimentar). Para os critérios que apresentaram o nivel 2, a organizagao

carece de investimentos em equipamentos, tecnologias e qualificagdo da gestdo. Os

recursos empregados ainda sdo conforme a demanda sem um planejamento mais
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estruturado, necessita de uma gestao financeira para um melhor uso dos recursos
disponiveis para a empresa. Melhorar os investimentos em estrutura e infraestrutura,
qualificando melhor os processos e métodos utilizados.

Para o critério que apresentou o nivel 1, existe falta de a¢des voltadas para a
sustentabilidade, as acbes ainda sdo pouco usuais € a empresa ndo visualiza os
beneficios de longo prazo com as praticas de economia e sustentabilidade. Também

nao sao adotas agdes sociais ou de engajamento da empresa na sociedade.

Diagnéstico do nivel de maturidade: Nivel 2 (repetivel). Observa-se baixo poder

de gerenciamento e as decisbes sdo tomadas conforme a experiéncia e
necessidades. E observado o uso de procedimentos definidos, mas grande parte
das acbes sao realizadas de maneira informal sem meios mais estruturados. Ha
uma caréncia de mecanismos de controle, gestdo e definicdo de rotinas e
procedimentos operacionais. Oportunidade para adogao de uma politica tecnologica
para a implantacdo de sistemas informatizados e uso de tecnologias mais

funcionais.

55 CASOE

Esta empresa oferta solugbes tecnoldgicas para laboratérios e ambientes
controlados (clinicas, industria farmacéutica, hospitais, centros de pesquisas,
universidades). Produ¢cao de mobiliario técnico, a comercializagéo e instalacédo da
infraestrutura necessaria para a operacao de laboratérios. Sua oferta de PSS é
caracterizada como sendo product-oriented, ao qual a empresa oferece toda a
assisténcia técnica e suporte necessarios para a instalacdo e operacdo das
instalagbes - projetos customizados e langamentos de produtos inovadores para o
mercado. Seus principais clientes estdo localizados em Portugal (possui cerca de
60% do mercado portugués). Os demais clientes estédo localizados em paises como:
Angola, Mog¢ambique, Marrocos, Sui¢a, Espanha, Franga, Brasil, Coldbmbia e
Noruega.

A sede da empresa esta localizada na cidade do Porto, onde sao
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centralizadas as operagdes, mas possui um escritério comercial em Lisboa e cerca

de vinte e uma filiais no exterior (representantes). A empresa possui equipe propria

para a instalagdo e, eventualmente, equipes terceirizadas. As principais areas da

empresa sao: administracdo geral, departamento contabil e financeiro, marketing,

pesquisa e desenvolvimento (P&D), area de orgamento, projetos integrados e

comercial, suporte técnico, produgédo, montagem (instalagdo) e logistica. O Quadro

13 apresenta os critérios analisados para a oferta do PSS segundo o ponto de vista

dos gestores entrevistados, diretor financeiro, diretor de produtos e projetos e

coordenador de projetos integrados.

Quadro 13 - Maturidade obtida para os critérios no caso E.

Critério

Atributos

Nivel de maturidade

Incorporagéo da
cultura de Produto-
Servigo

Foco na oferta de produto-
servigo.

Incorporagéo dos servigos
aos produtos ofertados.

Tomada de decisdo baseada
na oferta de servigos.

Variedade do mix de
Servicos.

Customizacgao dos servigos.

Foco na oferta de produtos e servigos integrados. Ocorre
a gestdo dos processos para um trabalho conjunto com
parceiros de negocio. Atividades de pds-vendas, projetos
e gestao de laboratérios com a implementagéo de projetos
integrados.

Gestao de servigos de manutengao, instalagédo, garantia e
acompanhamento de implementagcdo e operagdo das
instalagbes laboratoriais. Contratos de servigos de
consultoria, servigos de instalagdo, manutencéo, garantia
e reposicao de pegas.

Forte desenvolvimento de produtos e servigos associados
para a tomada de decisdo. Gestdo dos servigos como
base na oferta de solugdes aos clientes. Estruturagédo de
laboratérios desde a concepgao até sua operagao.

Oferta dos mais variados servigos, desde a manutengao,
garantia e instalacdo, até a assessoria técnica,
acompanhamento e gestdo dos laboratérios. Oferece
servigos sob medida.

Solugdes totalmente customizadas. A area de projetos
integrados é responsavel por identificar necessidades e
realizar novos projetos sob medida. Ndo existe uma
padronizac&o dos projetos, ha um alto grau de inovacao e
diferenciacdo do negécio.

Nivel de maturidade do critério: 4 — gerenciado.

Integracéo das
operacgoes e
processos

Totalidade da entrega de
produto-servico.

Integracéo entre o cliente e
o fornecedor.

Integracéo da cadeia de
fornecimento.

Uso de contratos formais e parcerias com empresas para
garantir a total entrega da oferta. Cumprimento dos
requisitos de qualidade e projeto solicitados pelos clientes.
A empresa tem certificagdo 1ISO 9.000 com fluxo dos
processos claros e definidos.

Proximidade com os clientes para fidelizagdo e maior
integracdo. Trabalho conjunto com parceiros de negdécio
para a oferta e entrega das solugdes. Definigdo de
parcerias com a universidades e institutos de pesquisa.

Formalizacdo de contratos com, partilha de informagdes
estratégicas com fornecedores e empresas parceiras,
divisdo de responsabilidades. Isso estda definido e

(Continua...)
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estruturado.

Nivel de maturidade do critério: 3 — definido.

Processos internos e
capacidade
operacional

Alinhamento dos processos
e das operagdes de produto-
servico.

Conhecimento e habilidade
operacional.

Manutencéo e garantia da

qualidade.

Métricas de desempenho.

Capacidade de resposta da
organizagao.

Uso de processos definidos (uso de Sistema de Gestéo da
Qualidade (SGQ)). Politicas de melhoria continua.
Necessita utilizar ferramentas de gestdo mais avancadas
para qualificar os processos.

Definicdo das necessidades de qualificagdo e dos
conhecimentos necessarios para a execugdo das
atividades. Cada departamento tem um plano de formagéao
que € auditado pelo departamento de qualidade da
empresa.

Adogédo de padrées de qualidade e cumprimento de
normas e especificagdes de produtos. Apresenta registros
de ocorréncias (falhas de qualidade), pesquisas de
satisfagcdo, verificagcdo de retrabalho e perdas dos
processos, adequagdo do orcamento e verificagdo do
cumprimento de prazos.

O uso de métricas de desempenho definidas. Realizagao
de reuniao mensal para acompanhamento dos indicadores
para melhoria interna e externa. Carece de mecanismos
de gestdo mais avancados para melhorar o
monitoramento dos indicadores.

Pesquisas de satisfagdo e acompanhamento dos clientes
para verificar a qualidade dos produtos e servigos. Uso de
acompanhamento sistematico e procedimentos
padronizados para qualificagdo dos processos. Forte
capacidade de adaptagdo e flexibilidade devido a
customizagéo dos projetos.

Nivel de maturidade do critério: 3 — definido.

Estratégia de
negocio e taticas
operacionais

Praticas operacionais e
objetivos do negécio.

Acompanhamento
sistematico/ monitoramento.

Rede estratégica de
parceiros de negocios.

Estratégias para o
desenvolvimento de produto-
servigo.

Ocorre o planejamento estratégico pela alta direcdo com o
desdobramento em agdes taticas e operacionais.
Definicdo e cumprimento de objetivos macro e micro
estratégicos e com planejamento anual para o
crescimento da empresa.

Realizacdo de auditorias internas e externas junto aos
fornecedores para garantir padroes de qualidade.
Acompanhamento de indicadores e controle dos
processos com a definicdo de agbes a serem adotadas
para implementac&o das estratégias.

Selegéo e definigdo de parceiros por meio de auditorias e
acompanhamento dos fornecedores. Ainda falta
desenvolver melhor a rede de parceiros para aumentar a
competitividade da empresa no mercado e melhorar sua
eficiéncia.

Sao adotadas estratégias para o desenvolvimento
continuo dos seus produtos e servigos. A organizagédo tem
clara suas estratégias e elas estdo bem definidas, mas
ndo sao utilizados mecanismos de gestdo para o
desenvolvimento de estratégias junto com os parceiros e
fornecedores.

Nivel de maturidade do critério: 3 — definido.

Relacionamentos

Relacionamentos
desenvolvidos com os
clientes.

Intensidade dos

A empresa tem forte orientacdo para a fidelizagdo dos
clientes. Realiza encontros semestrais ou anuais para a
troca de ide experiéncias e interagdo com profissionais da
saude.

Relacionamento desenvolvidos pela interagdo continua
com os clientes para permitir a entrega, instalagdo e

(Continua...)
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relacionamentos.

Parceiros chaves de
negocio.

Relacionamento entre os
parceiros de negocio.

Canais de distribuigao.

gestdo dos laboratérios. Praticas para fidelizagdo dos
parceiros (desenvolvimento conjunto). Servico de gestao
dos laboratorios.

Identificacdo dos parceiros chaves e trabalho conjunto
para viabilizar a oferta de solugdes. Gestdo dos contratos
estabelecidos para definicdo dos requisitos de
fornecimento.

Carece de mecanismos de gestdo junto aos parceiros
para fortalecer a interagdo e possibilitar a troca de
informagbes e confianga. Participa de eventos
internacionais para estimular os relacionamentos entre e
com 0s parceiros.

Departamento de logistica é responsavel por gerenciar e
planejar a entrega da oferta. E feito um levantamento de
necessidades técnicas e de suporte no cliente. Apresenta
gestdo e planejamento da cadeia de distribuicdo com
atuacado conjunta com empresas de logistica, controle dos
estoques e acompanhamento das entregas.

Nivel de maturidade do critério: 4 — gerenciado.

Estrutura e
infraestrutura

Estrutura da organizacéo.

Producao e entrega da
oferta.

Recursos utilizados para a
execugao dos servicos.

Gestao dos custos e
orgamento.

Suporte e atendimento.

Captacao de valor.

Area de planejamento e projeto faz a anélise da alocagéo
de recursos necessarios para cada projeto, verificam-se
requisitos, prazos, especificacdes e tecnologias a serem
empregadas.

Realiza-se a identificagdo de requisitos técnicos e servigos
necessarios com a padronizagdo dos processos. Carece
de procedimentos que aumentem a eficiéncia da empresa
para a producéo e entrega da oferta.

Gestao dos recursos disponiveis com acompanhamento
diario dos indicadores financeiros e o uso de técnicas de
gestdo financeira. E feito um planejamento de
investimento interno o que viabiliza a execugdo de novos
projetos e o gerenciamento de laboratérios.

Uso de ferramentas de gestdo financeira e controle de
custos. Apresenta dificuldades para gerenciar o orcamento
e os custos envolvidos devido a complexidade dos
processos.

Area de suporte ao cliente faz a gestao dos projetos junto
a equipe técnica e comercial. Faz-se o0 acompanhamento
das equipe em campo, providenciando servicos de
suporte.

Pesquisas de satisfagéo pelo departamento de marketing
e informagdes coletadas pelas equipes técnicas em
campo. Necessidade em adotar ferramentas de gestéo
que auxiliem no processo de tomada de decisdo e
identificagéo de oportunidades.

Nivel de maturidade do critério: 3 — definido.

Sustentabilidade

Servigos de revalorizagao
dos produtos.

Economia e
sustentabilidade.

Sociedade.

Preocupacdo com a gestéo de residuos, conforme normas
legais e ambientais. Reposicado de pecgas, manutencéo e
substituicdo. Uso de mecanismos para a gestdo de
residuos (série 1ISO 14.000) e contratos estabelecidos de
readequacgao de laboratérios.

Sao adotadas praticas que contribuem para um melhor
retorno de longo prazo. Carece de praticas que visem uma
maior organizagédo da empresa e de técnicas de gestao
mais direcionadas para a sustentabilidade, economia e
meio ambiente.

A empresa carece de praticas sociais que podem ser

(Continua...)
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melhor exploradas. Necessita de agbes voltadas para o
bem estar social e engajamento da empresa na
sociedade. Existe uma equipe de responsabilidade social,
mas agdes ainda sdo puco expressivas.

Nivel de maturidade do critério: 2 — repetivel.

Gestao da
informacao e
comunicagao

Troca de informagoes.

Gerenciamento das
informacoes.

Tecnologias utilizadas.

Manutengao atualizada das
informacoes.

Ocorre a troca de informacdes entre departamentos, areas
e equipes. Uso de sistemas ERP e CRM para troca de
informacbes com clientes e parceiros chaves,
acompanhamento e controle dos processos. Isso esta
organizado e procedimentado.

Uso dos Sistemas ERP e CRM. Uso de software de
gestdo de projetos e alocagdo de recursos. Melhorar o
gerenciamento das bases de dados da empresa com o
uso de um sistema de gestdo da informagdo para um
melhor acompanhamento.

Departamento de tecnologia é
estabelecer os sistemas ou softwares que serdo
utilizados. Isso ndo estda totalmente definido. As
atualizacdes e as tecnologias sdo definidas conforme as
necessidades sem um planejamento .

responsavel por

Uso de sistemas integrados e tecnologias atualizadas para
o gerenciamento e manutengdo das informagbes, sejam
oriundas dos clientes ou do mercado. Necessidade de
implementagdo de Sistema de Apoio a Decisdo (SAD) e
de gestdo do conhecimento.

Nivel de maturidade do critério: 3 — definido.

Resultado gerado

Beneficio gerado.

Retorno gerado.

Gerenciamento financeiro.

Acordos/contratos.

Desempenho resultante da
oferta.

Planejamento e gestéo.

Melhoria da competitividade para a empresa por meio das
solugdes desenvolvidas em conjunto com parceiros e
clientes. Ag¢des realizadas que oportunizam ganho de
mercado e a fidelizagdo dos clientes e parceiros.

A empresa necessita gerenciar melhor os riscos
envolvidos com o negdcio e os custos, pois falta o uso de
técnicas ou ferramentas de gestdo (ex.: controles
financeiros e métodos para a tomada de deciso).

Utilizacdo de ferramentas financeiras e acompanhamento
dos investimentos. Planejamento estratégico financeiro
para crescimento e expansao da empresa com o uso de
indicadores financeiros.

Sao efetivados contratos e acordos formais para
adequagdo da oferta as necessidades dos clientes e
garantia de qualidade e prevengéao de riscos envolvidos no
processo.

Uso de indicadores de desempenho padronizados e
difundidos Acompanhamento dos projetos e das obras.
Analise de viabilidade e retorno financeiro para a empresa.

Adogéo de praticas de planejamento e gestdo. Isso esta
bem definido e é utilizado para acompanhar os processos.
Monitoramento dos resultados obtidos com a entrega das
solugdes, tanto para a empresa como para os clientes.

Nivel de maturidade do critério: 3 — definido.

Reducao/eliminagao
de barreiras

Cultura dos clientes.

E um obsticulo para a aquisicdo de solucdes,
principalmente com a adogéo de tecnologias mais novas.
A empresa busca amenizar este item por meio de
desenvolvimento conjunto dos projetos com os clientes e
parceiros de negocio.

(Continua...)
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Sistema de obtencéo de Existe um controle dos custos e divisao dos ganhos com
lucro. 0s parceiros, mas ocorre a restricao de investimentos pela
dificuldade dos clientes em obterem crédito. Barreiras
financeiras e falta de estratégias da organizagdo para
alavancar a lucratividade.

Os processos estdo alinhados e de acordo com o que a
empresa se propbe a ofertar. Existe a oportunidade em
introduzir um controle/acompanhamento mais sistematico
dos processos e atividades, identificando-se prioridades a
serem trabalhas.

Estrutura para a concepcgéo,
fabricagao e entrega de
produto-servico.

Aversao aos riscos.
Os clientes ainda apresentam restricdes para a aquisigao
dos servigos pois ndo sabem se cumprira todos os
Tipologia utilizada. requisitos de projeto estabelecidos. Necessidade de um
conhecimento melhor do mercado e identificacdo de
prioridades.

Dificuldades para alinhar o tipo da oferta de PSS em
mercados mais distantes da empresa devido a
qualificacdo e contratagdo de servicos locais e
peculiaridades de cada regido. As praticas estao definidas,
mas falta uma gestdo mais qualificada e profissional.

Nivel de maturidade do critério: 3 — definido.

Os critérios “integracdo das operagdes e processos”, “processos internos e
capacidade operacional’, “estratégia de negdcio e taticas operacionais”, “estrutura e
infraestrutura”, “gestdo da informagdo e comunicagado”, “resultado gerado” e
‘reducao/eliminacao de barreiras”, apresentaram nivel intermediario de maturidade
(Nivel 3 — definido). Isso indica que a organizag&o carece de mecanismos de gestao
para acompanhamento mais efetivo dos processos e suas atividades. Também
verifica-se um menor grau de desenvolvimento da rede de parceiros, 0 uso de
tecnologias e de sistemas integrados sem um planejamento e falta de uma gestao
do conhecimento. Gerenciar melhor os riscos e os custos envolvidos com o negécio
e identificacdo de prioridades para desenvolvimento da oferta de PSS em mercados
mais distantes. Ja o critério “sustentabilidade” apresentou o nivel mais baixo de
maturidade (nivel 2 — repetivel), pela falta de praticas focadas para a
sustentabilidade, economia e meio ambiente. Necessita de ag¢des voltadas para o

bem estar social e engajamento da empresa na sociedade.

Diagnéstico do nivel de maturidade: Nivel 3 (definido). Existe foco externo e
interno dos processos, com informagdes claras dos clientes e das partes
interessadas para auxiliar na entrega e no desenvolvimento da oferta de PSS.

Observa-se 0 uso padrbes e rotinas definidas com a presenga de projeto e
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desenvolvimento de produtos e servigos. Nota-se a preocupacédo com a qualificagao
da gestdo em relagdo aos processos organizacionais e melhora no gerenciamento
das informagées e tomada de decisdo. E aconselhavel investir-se mais em acdes
para a reducao de barreiras de mercado, melhorar a a gestdo das informacdes
internas e emprego de um politica de gestdo da inovagdo para antecipar

necessidades e colaborar na qualificagdo da oferta.

5.6 CASOF

Esta organizacdo € caracterizada pela oferta de servicos voltados para o
gerenciamento de frotas e atende empresas que possuem desde dois mil até quinze
mil veiculos - seja frota propria do cliente, como alugada ou frota contratada da
prépria empresa fornecedora (frota agregada). Sua oferta de PSS é orientada para
duas tipologias principais: use-oriented, com cerca de 85% das vendas e result-
oriented, com cerca de 15% das vendas. Por um lado ela oferta servigos técnicos
para o gerenciamento de frotas por intermédio de sistema integrado de gestéo
(software de gestdo de frotas) em que o cliente paga um valor fixo mensal para
utilizar o sistema. Em troca a organizacao oferece todo o suporte, manutencao e
assisténcia do sistema e das frotas dos clientes. Por outro lado ela oferece o uso de
sistema de cobranca (crédito) para abastecimento das frotas em redes de
combustiveis credenciadas e cobra um valor proporcional ao gasto dos veiculos.

Toda a operagao é centralizada na unidade principal de operagdes, sendo
divida em seis principais areas: diretoria de operagbes, area de marketing e
inovagao, area comercial, suporte ao cliente, diretoria de TI, diretoria financeira e
controladoria. Ela conta com onze filiais (que fazem a parte comercial) espalhadas
por todo o pais, sendo lider no mercado nacional no gerenciamento de frotas.

O Quadro 14 apresenta as informacdes coletadas referentes a cada critério
analisado de acordo com o ponto de vista do gerente entrevistado, geral de

operacgoes.
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Quadro 14 - Maturidade obtida para os critérios no caso F.

Critério

Atributos

Nivel de maturidade

Incorporagéo da
cultura de Produto-
Servigo

Foco na oferta de produto-
servico.

Incorporagao dos servigos
aos produtos ofertados.

Tomada de decisao baseada
na oferta de servigos.

Variedade do mix de
Servicos.

Customizagéao dos servigos.

A empresa busca a oferta de seus servigos por meio dos
parceiros de negécio, uso de sistema de informagao,
servigos adicionais oferecidos e a terceirizagao de frotas e
atividades (manutencdo de frotas, veiculos, servigcos de
assisténcia técnica).

Os servigos séo incorporados de maneria integrada para a
oferta de solugdes (Sistema de Informacédo + Servigos +
Terceirizagéo). Processos séo gerenciados e
coordenados.

Orientagédo dos processos e servigos por meio da diretoria
de produtos e inovagéo; estruturada conforme o escopo
da oferta. Avaliagdo com a area de Tl e tomada de decisao
baseadas nos servigos.

Apresenta gestao dos servicos que cobrem desde a rede
integrada de abastecimento até a gestdo completa das
frotas para os clientes. Apresenta diversificagdo dos
servigos.

Gestao das solugdes customizadas focadas na reducao
de custos e gerenciamento das frotas dos clientes (a
oferta é especializada e ajustada conforme a demanda de
cada cliente).

Nivel de maturidade do critério: 4 — gerenciado.

Integragéo das
operagoes e
processos

Totalidade da entrega de
produto-servigo.

Integragéo entre o cliente e
o fornecedor.

Integracéo da cadeia de
fornecimento.

Gestao baseada no uso de indicadores de desempenho e
monitoramento da oferta; acompanhamento sistematico
para garantira total entrega da oferta. Exige-se uma alta
disponibilidade do sistema e dos servigos oferecidos.

A integracdo ocorre mediante o acompanhamento das
solugdes ofertadas pela area de pés-vendas e consultores
de relacionamento (CRM). Suporte ao cliente com a
identificagdo de necessidades e oportunidades de
agregacao de novos servigos.

Integracdo da cadeia de fornecimento e de parceiros
(existe um tratamento direto com eles). Politicas de gestao
adotadas para melhoria dos servigos conjuntamente com
os parceiros e fornecedores. Ainda precisa integrar mais
0S processos.

Nivel de maturidade do critério: 4 — gerenciado.

Processos internos e
capacidade
operacional

Alinhamento dos processos
e das operagdes de produto-
servigo.

Conhecimento e habilidade
operacional.

Manutencao e garantia da
qualidade.

Métricas de desempenho.

Os processos da empresa sdo mapeados, a area de
qualidade e procedimentos operacionais realizam o
acompanhado. A empresa precisa avangar na
padronizagéo e alinhamento dos processo para torna-los
mais eficientes.

Treinamentos internos definidos e realizados. Incentivo
para colaboradores para a realizagdo de cursos de
capacitagdo para serem replicadores dentro da empresa.
Politica definida para a qualificagdo dos conhecimentos
sobre o negoécio e desenvolvimento de habilidade
operacionais.

Realiza-se a melhoria dos processos com um alinhamento
internos entre as areas. Acompanhamento e manutengao
da qualidade.

Uso de
diariamente.

indicadores de desempenho acompanhados
Uso de sistema CRM para uso de

(Continua...)



102

Capacidade de resposta da
organizagao.

indicadores dos clientes. Area de controladoria para a
gestao financeira. A empresa realiza forte
acompanhamento e monitoramento dos indicadores

Ocorre a definicdo e padronizagdo do uso de indicadores
frente a alto grau de customizagdo, o que exige o
atendimento de diferentes demandas. Precisa melhorar os
processos internos para aumentar a eficiéncia e a
capacidade de resposta.

Nivel de maturidade do critério: 3 — definido.

Estratégia de
negaocio e taticas
operacionais

Praticas operacionais e
objetivos do negécio.

Acompanhamento
sistematico/ monitoramento.

Rede estratégica de
parceiros de negdcios.

Estratégias para o
desenvolvimento de produto-
servigo.

Repasse do planejamento estratégico anualmente com o
desdobramento para as areas taticas e equipes da linha
de frente. Planos de agéo, procedimentos e processos séo
gerenciados.

E utilizado um mapa estratégico com o gerenciamento de
indicadores chaves para acompanhamento, divididos em:
processos, clientes, indicadores econdmicos e pessoas.

Existe um acompanhamento das empresas parceiras mais
préximas, mas falta um alinhamento das estratégias da
rede como um todo (com os parceiros mais mais proximos
existe uma preocupacdo maior do que com outros).

Gerenciamento para o desenvolvimento das estratégias
com as empresas parceiras mais proximas. Precisa
melhorar no acompanhamento mais efetivo com os
demais parceiros da rede de negdcios.

Nivel de maturidade do critério: 4 — gerenciado.

Relacionamentos

Relacionamentos
desenvolvidos com os
clientes.

Intensidade dos
relacionamentos.

Parceiros chaves de
negocio.

Relacionamento entre os
parceiros de negocio.

Canais de distribuigao.

Os relacionamentos sdo gerenciados por meio do pods-
vendas, consultoria de relacionamento CRM. Pesquisas
de satisfagdo, servigcos de suporte ao cliente, pesquisas
anuais e acompanhamento do indice de satisfagao.

Consultores de relacionamentos que tem um contato
muito proximo e continuo com as empresas clientes,
fazendo-se uma gestéo personalizada.

Sao realizadas reunides com os parceiros, gestdo de
indicadores e estabelecimento das estratégias a serem
adotadas.

Reunides e visitas realizadas nos parceiros. A empresa
pode avangar mais para ter uma maior integracao entre os
parceiros e 0 uso de processos mais definidos.

Uso de canais via servico de atendimento, site da
empresa e o gerenciamento via CRM. Consultores de
relacionamento que mantém o contato direto com os
clientes e fazem o uso de indicadores de gestdo e adotam
mecanismos de controle.

Nivel de maturidade do critério: 4 — gerenciado.

Estrutura e
infraestrutura

Estrutura da organizacéo.

Producao e entrega da
oferta.

Recursos utilizados para a
execugao dos servicos.

Adequacao da estrutura da empresa conforme a demanda
de mercado. A empresa estd em franca expanséo, néao
apresentando um planejamento mais definido.

Uso de metas e orcamento planejados e definidos.
Baseados em uma expectativa de crescimento da
empresa. Existe um cuidado no investimento de recursos
para a entrega das solugdes.

Planejamento para o dimensionamento de recursos ao
longo da rede de parceiros. Isso € bem planejado e
acompanhando para garantir os servicos e suporte junto

(Continua...)
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Gestao dos custos e
orgamento.

Suporte e atendimento.

Captagao de valor.

aos clientes.

E feito um planejamento dos custos e do orgamento. Isso
é muito bem acompanhamento para o uso adequado da
estrutura e infraestrutura, além dos investimento a serem
realizados.

Uso dos canais de relacionamentos e equipe de
consultores. Acompanhamento dos indices de satisfacédo e
dos clientes devido a alta disponibilidade necessaria do
sistema para gerenciamento de frotas.

Equipes de relacionamentos e suporte ao cliente. Uso de
pesquisas de satisfacdo e identificagdo de demandas
obtidas dos clientes. Podem ser utilizados mecanismos
gerencias que auxiliem a antecipar necessidades e
agregar maior valor.

Nivel de maturidade do critério: 3 — definido.

Sustentabilidade

Servigos de revalorizagao
dos produtos.

Economia e
sustentabilidade.

Sociedade.

Descarte de cartao plastico utilizado para o abastecimento
das frotas. A empresa também desenvolve método para
mensurar o CO2 e faz o uso de indicadores de
dirigibilidade e redugéo de perdas ao longo do sistema de
transporte. Destinagao correta de materiais e descartes
oriundos das manutengdes dos veiculos.

A empresa ja foi considerada a empresa mais sustentavel
em os anos de 2013 e 2014. Tem consciéncia da
sustentabilidade com geragao de valor e economia.

Realiza a gestdo de projetos de inclusédo social e eventos
realizados para atender e dar assisténcia a comunidade.
Busca contribuir na melhoria do bem estar e qualidade de
vida das pessoas.

Nivel de maturidade do critério: 4 — gerenciado.

Gestao da
informacao e
comunicagao

Troca de informagdes.
Gerenciamento das
informacoes.

Tecnologias utilizadas.

Manutengao atualizada das
informacoes.

Uso de sistema informatizado e totalmente integrado para
o controle e a gestéo das frotas dos clientes.

Gerenciamento e controle das informagbes via sistema
utilizado e desenvolvido pela prépria empresa.

Existe uma area de governanca da empresa que
estabelece as politicas da empresa com relacdo as
tecnologias empregadas, segurangca da informacédo e
controle de transagdes financeiras.

Uso de tecnologias ja consolidadas e definidas. Uso de
aplicativos especificos, video conferéncias, mobile e
outros sistemas integrados para dinamizar a troca e
manutengao das informagées atualizadas.

Nivel de maturidade do critério: 5 — otimizado.

Resultado gerado

Beneficio gerado.

Retorno gerado.

Gerenciamento financeiro.

Acordos/contratos.

Oferta de solugdes com foco em geragdo de beneficios
mutuos. Conhecimento e ferramentas, controle e reducao
de custos. Adogao de mecanismos para geragédo de valor
ao cliente.

Gerenciamento do resultado. Acompanhamento
sistematico da receita, retorno sobre investimento e
satisfagdo. Utilizagdo de praticas Lean para potencializar
os retorno gerado com a oferta das solugdes.

Uso de mecanismos para a gestdo financeira com
processos estabelecidos. Pode-se adotar ferramentas
mais avangadas para a tomada de decisédo e realizagéo de
investimentos.

Cumprimento de contratos e acompanhamento dos
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Desempenho resultante da
oferta.

Planejamento e gestéo.

contratos. Area especifica para a gestdo de contratos. Uso
dos indicadores para acompanhamento dos contratos
estabelecidos.

Uso dos indicadores para acompanhar os processos e o
resultado gerado com a oferta. Isso esta bem definido e
gerenciado pela empresa.

Adocgéo de planejamento e gestdo dos processos para a
oferta das solugbes. Acompanhamento de pagamentos,
gestao dos contratos, area de inovacao e planejamento do
crescimento.

Nivel de maturidade do critério: 4 — gerenciado.

Cultura dos clientes.

Sistema de obtencdo de
lucro.

Estrutura para a concepcao,
fabricagdo e entrega de
Redugao/eliminagdo | produto-servigo.

de barreiras

Aversao aos riscos.

Tipologia utilizada.

A cultura dos clientes ainda afeta a predisposigédo ao uso
de sistema integrado para a gestdo de frotas (evitarem-se
fraudes). Falta ainda uma valorizagao do uso de solugdes.

Dificuldades para a captacdo de recursos, gerenciar os
custos de operagdo e qualificacdo dos processos. A
empresa adota indicadores de custos definidos para
dimensionamento da oferta.

Adocdo de praticas definidas o desenvolvimento dos
processos e entrega do PSS. Carece de um melhor
aproveitamento e uso dos processos por meio de praticas
Lean.

Ainda existe uma inseguranca por parte dos clientes pelo
uso da rede de servigos. Carece de um conhecimento
melhor sobre suas vantagens e beneficios. A empresa
trabalha para mudar esta cultura por meio de sistemas
mais confiaveis e tecnologias de ponta.

A oferta esta alinhada com os objetivos de negocio e
adequada ao mercado. Necessita melhorar algumas
acgOes para a internacionalizagdo da empresa e investir-se
mais em pessoas e na qualificagdo das vendas.

Nivel de maturidade do critério: 3 — definido.

Os critérios que obtiveram os niveis de maturidade mais baixos (nivel 3 -

definido) foram os “processos internos e capacidade operacional”’, “estrutura e

infraestrutura e redugéo/eliminagdo de barreiras. Tal diagndstico pode ser fruto da

caréncia da empresa em empresa padronizar e alinhar seus processo com o uso de

técnicas mais enxutas para otimizar suas operagdes. Também apresenta um baixo

planejamento de sua estrutura para a oferta de PSS e adogdo de mecanismos

gerencias para antecipar necessidades dos clientes. Por fim, pode-se dizer que ela

apresenta dificuldades no gerenciamento dos custos de operagdo e necessita

investir mais em pessoas e na qualificacdo das vendas.
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Diagnéstico do nivel de maturidade: Nivel 4 (gerenciado). Existe a adogao de

técnicas gerenciais definidas e que contribuem para a execugéo dos processo e o
acompanhamento das atividades. As competéncias e habilidades operacionais
necessarias estao definidas e sao continuamente desenvolvidas. Observa-se um
alto foco para o desenvolvimento e projeto de servigos com a oferta de solugdes e
adocao de indicadores importantes para qualificar a oferta do PSS. Como
oportunidade, percebe-se que a empresa pode direcionar seus esfor¢os gerenciais
para a melhoria da eficiéncia dos processos, a redug¢ao dos custos e implementacao
de ferramentas mais avancadas para a tomada de decisdo como meio para reduzir
barreiras de mercado, melhorar a gestdo dos custos e otimizar a estrutura utilizada

para a entrega da oferta.

5.7 CASO G

A empresa oferta servicos de Tecnologia da informagao (Tl) por meio da
tipologia de PSS use-oriented, em que o cliente paga um valor mensal pelo direito
de uso dos sistemas comercializados (ERP e frente de loja). Em contrapartida, a
organizacao fornece todo o suporte pdés-vendas, servigos técnicos e a infraestrutura
necessaria para a implantacao dos sistemas nas empresas clientes.

Seus principais clientes sao industrias de médio porte e estabelecimentos
comerciais voltados para o setor moveleiro, assim como alguns clientes do
segmento de vinicolas. A maioria dos clientes estdo localizados no estado do Rio
Grande do Sul e também estdo presentes em dezoito estados brasileiros. Existe a
predominancia da centralizagcdo das atividades, mas possui dez unidades externas
voltadas para a area comercial e de servicos. Ela foca principalmente as areas
estratégicas para o negocio, desenvolvendo sistemas e servicos que sejam
adaptados para as especialidades das empresas, com médio grau de customizagéo
- predominancia de uma padronizagdo da oferta conforme o tipo de segmento de
atividade atendido.

As estrutura organizacional é dividida basicamente em: direcdo geral, area de
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desenvolvimento de produto e servicos, de manutengao/suporte e consultoria,

infraestrutura, recursos humanos, administragéo financeira, marketing e comercial. O

Quadro 15 exibe as informagdes coletadas referentes a cada critério analisado de

acordo com os gestores entrevistados, gerente de infraestrutura, consultor de

implementacgéo e gerente comercial.

Quadro 15 - Maturidade obtida para os critérios no caso G.

Critério

Atributos

Nivel de maturidade

Incorporagéo da
cultura de Produto-
Servigo

Foco na oferta de produto-
servigo.

Incorporagéo dos servigos
aos produtos ofertados.

Tomada de decisdo baseada
na oferta de servigos.

Variedade do mix de
Servigos.

Customizacgao dos servigos.

Oferta de servicos de tecnologia, infraestrutura e
consultoria. Alinhamento estratégico com os servigcos
oferecidos para a oferta de solugdes e infraestrutura de
servigos com desenvolvimento de novos servigos.

Gestéo de vendas/comercializacédo  focada na
incorporacdo dos servicos de maneira integrada aos
produtos por meio de um portfolio de servigos oferecidos e
definidos pela empresa. Formagdo de parcerias de
negdécio para agregagao de servigos.

Uso de técnicas de Gestédo de Projetos para a tomada de
decisdo e utilizagdo dos servicos em campo para
identificar necessidades junto ao marketing para a
identificagdo de necessidades. Uso de ferramentas
gerenciais para acompanhamento, analise e
desenvolvimento dos servigos.

Oferta de servicos ocorre com a definigdo de servigos
padrdes; portfélio de servigos definido e alinhado com o
planejamento estratégico da empresa. Uso de técnicas de
gestao para o desenvolvimento do mix de servigos.

A empresa vai até o cliente para identificar necessidades
de customizagdo e o marketing auxilia nesse processo.
Apéds, é utilizados o planejamento de projeto para
desenvolver a solugao.

Nivel de maturidade do critério: 4 — gerenciado.

Integracéo das
operacgoes e
processos

Totalidade da entrega de
produto-servigo.

Integragéo entre o cliente e
o fornecedor.

Integragéo da cadeia de
fornecimento.

Os consultores acompanham todo o processo de
implantacdo. Gerente de projetos faz o acompanhamento
para evitarem-se falhas. Desenvolve-se parceiras com
data centers, provedores de internet e fornecedores de
infraestrutura tecnolégica.

Definicdo e uso de processos de suporte, treinamentos
com foco na gestdo e integragdo com os clientes. A
integracdo ocorre por meio de pesquisas de mercado,
feiras e eventos realizados para aumentar a interagdo com
clientes.

A empresa faz o acompanhamento dos processos com o
uso de indicadores. Ainda existem dificuldades para
integrar mais os fornecedores e desenvolver melhor os
processos ao longo da cadeia de fornecimento.

Nivel de maturidade do critério: 4 — gerenciado.

Processos internos e
capacidade
operacional

Alinhamento dos processos
e das operagdes de produto-
Servico.

Alinhamento dos processos por meio das atividades
realizadas e politicas adotadas pela empresa. Existe a
participacdo de clientes importantes para auxiliar no

(Continua...)
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Conhecimento e habilidade
operacional.

Manutencao e garantia da
qualidade.

Métricas de desempenho.

Capacidade de resposta da
organizagao.

alinhamento das atividades para a oferta das solugdes.
Gestao de projetos é otimizada com o uso de ferramentas
avangadas de projetos.

Qualificagao dos colaboradores como forma de estimulo.
Os gestores estimulam a capacitagdo dos colaboradores e
desenvolvimento das habilidades e competéncias
necessarias. Politica anual para qualificacdo e
desenvolvimento dos conhecimentos necessarios.

Acompanhamento da equipe técnica de consultores em
campo para implantacdo de novos projetos para garantir a
qualidade e a entrega da solugbes contratadas pelas
clientes. Existe um acompanhamento mais avangado dos
processos que é feito pela area de projetos.

Uso de indicadores de desempenho e ferramentas mais
avangadas para o monitoramento dos processos. Gestédo
dos indicadores para todas as areas e acompanhamento
de cronograma de entregas e exigéncias dos clientes.

Gestdo avangada e acompanhamento dos processos e
indicadores para maior agilidade e adaptagdo as novas
demandas. Proximidade com os clientes e o suporte pos-
vendas ajudam a ter maior agilidade de resposta superior.

Nivel de maturidade do critério: 5 — otimizado.

Estratégia de
negocio e taticas
operacionais

Praticas operacionais e
objetivos do negécio.

Acompanhamento
sistematico/ monitoramento.

Rede estratégica de
parceiros de negdcios.

Estratégias para o
desenvolvimento de produto-
servigo.

Planejamento estratégico para o alinhamento dos
processos. Definigdo do uso de tecnologias, estudo de
viabilidade, definigdo de equipes para melhor acompanhar
as solugdes. Gerenciamento dos objetivos e de agdes
para a gestao e desenvolvimento da oferta.

Acompanhamento sistematico pelas areas de negdcio
conforme o planejamento estratégico. Uso de métricas de
desempenho com a presenca de gestdo dos processos.
Reunides realizadas para acompanhar os processos e
verificar melhorias.

Gestédo dos parceiros de negdcio com o alinhamento da
area de suporte ao cliente e com o gerente de projetos.
Trabalho conjunto com a equipe comercial e equipe
técnica de consultores para identificar problemas e
necessidades para capacitar a rede de negocios.

Gestdo de projetos para desenvolvimento da empresa,
pessoas, processos e resultados. Adogédo de estratégias
para a expansdo da empresa e seu crescimento
sustentado. Necessidade em adotar mecanismos mais
avangados para melhorar o fluxo dos processos e
definicdo de objetivos.

Nivel de maturidade do critério: 4 — gerenciado.

Relacionamentos

Relacionamentos
desenvolvidos com os
clientes.

Intensidade dos
relacionamentos.

Parceiros chaves de
negocio.

Uso de sistema CRM e método para a gestédo das vendas
e dos relacionamentos com os clientes. Definicdo das
regras de comercializacao e desenvolvimento de parceiras
com clientes importantes.

Area de marketing e pdés-vendas sdo responsaveis por
acompanhar e gerenciar os relacionamentos com os
clientes. E necessario adotar mecanismos de gestdo para
qualificar os relacionamentos com fornecedores e
parceiros).

Area comercial é responsavel por desenvolver as
parcerias e acompanhar os servigos ofertados e entregue
pelos parceiros de negoécio. Uso de indicadores de
satisfacdo e de nado conformidades para verificar e

(Continua...)
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Relacionamento entre os
parceiros de negdcio.

Canais de distribuigéo.

acompanhar o processo.

Ndo sédo adotados mecanismos para estimular os
relacionamento entre os parceiros. Ainda enfrenta-se
problemas de infraestrutura tecnoldgica e tecnologias
existentes para a entrega das solugdes.

Uso dos canais de vendas e pods-vendas, além dos
escritérios regionais para a oferta das solugbes em
territorio nacional. Gestdo muito forte da area de
marketing para acompanhamento dos canais utilizados
para a entrega dos servigos.

Nivel de maturidade do critério: 4 — gerenciado.

Estrutura e
infraestrutura

Estrutura da organizacéo.

Producao e entrega da
oferta.

Recursos utilizados para a
execucao dos servigos.

Gestao dos custos e
orgamento.

Suporte e atendimento.

Captacéo de valor.

Area de projeto e desenvolvimento de produto que faz
toda a anadlise de estrutura necessaria para a oferta das
solugbes. Existem sete fases no processo de implantagao
de produto, definicdo de contratos e de recursos
necessarios.

Desenvolvimento de projetos em conjunto com a area de
marketing e consultores externos para a definicao de
prioridades. Area de desenvolvimento e projeto define as
fases de produgao e entrega da solugéo.

O Planejamento estratégico faz a definicdo do orgamento
disponivel e dos recursos a serem utilizados,
desenvolvimento e melhorados pela empresa. Existe um
planejamento bem definido para isso e o direcionamento
de recursos técnicos e financeiros.

Gestao dos gastos e orgamento por meio do planejamento
estratégico com revisdo orcamentaria continua. Uso de
sistema ERP para controle, gestdo e indicadores
financeiros. Ha definigdo das metas em termos de custos
e orgamento disponivel.

Uso de consultores externos e canais de atendimento ao
cliente. Pés-vendas e comercial faz o acompanhamento
do atendimento aos clientes para melhorar as solugoes,
aumentar a satisfagdo e expandir a empresa.

Realiza-se pesquisas de satisfacdo semestrais. Uso de
grupo focal com clientes importantes para identificagao de
oportunidades. A empresa ndo adota mecanismos mais
avangados de analise de mercado para suporte a tomada
de deciséo.

Nivel de maturidade do critério: 4 — gerenciado.

Sustentabilidade

Servigos de revalorizagéo
dos produtos.

Economia e
sustentabilidade.

Sociedade.

Novos modulos a serem agregados para a extenséo da
vida util dos sistemas. Servicos de infraestrutura
orientados para atualizagdo dos sistemas. Uso de
plataformas flexiveis para atualizagdo continua dos
sistemas, revalorizagéo da estrutura e reducgéo de custos.

Acgbes de reinvestimento do lucro para melhoria dos
processos e redugdo de perdas. Agbes para estimular a
sustentabilidade dentro da organizagdo com a adogao dos
8S’s. Redugdo do impacto ambiental oriundas do lixo
tecnolégico com sistemas em “Nuvem” (cloud computing)

Presenca de politicas sociais definidas pela empresa para
a participagao dos colaboradores junto a sociedade, mas
ainda sdo pouco exploradas. Falta o engajamento da
empresa com a sociedade para gerar beneficios de longo
prazo.

Nivel de maturidade do critério: 3 — definido.

(Continua...)
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Gestao da
informacao e
comunicagao

Troca de informagdes.

Gerenciamento das
informacdes.

Tecnologias utilizadas.

Manutengao atualizada das
informacdes.

Uso de sistemas informatizados que operam de maneira
integrada para uma maior troca de informagdes dentro da
empresa, com os clientes e parceiros. Precisa empregar
ferramentas mais avancadas para evitar que se percam
informagdes ao longo dos processo.

Uso de mecanismos e sistemas de informagdo para o
controle e gerenciamento das informagbes. Foco na
seguranga da informagé&o e no gerenciamento estratégico.

Existe governanca tecnolégica na empresa que
estabelece as diretrizes e faz a gestédo para a implantagéo
de novos sistemas e tecnologias. Existe uma area de
infraestrutura de Tl interna para direcionar e dimensionar
os investimentos em tecnologia.

Monitoramento das informagdes por meio de sistema ERP
e seguranga da informacdo. Definicdo de fluxos
operacionais para a manutengcdo atualizada das
informacoes.

Nivel de maturidade do critério: 4 — gerenciado.

Resultado gerado

Beneficio gerado.

Retorno gerado.

Gerenciamento financeiro.

Acordos/contratos.

Desempenho resultante da
oferta.

Planejamento e gestéo.

Utilizagéo de indicadores definidos e preocupagdo com a
satisfagdo dos clientes e partes envolvidas.
Gerenciamento dos servicos e de contratos que sejam
benéficos para todas as partes interessadas.

Estabelecimento de politicas de licenciamento de uso dos
sistemas e contratos. Uso de indicadores financeiros e
acompanhamento do retorno gerado por meio da area de
gestao de projetos.

Uso de ferramentas de gestao financeira, para direcionar
esforgcos e acdes gerenciais. Uso de controles financeiros
e mecanismos de gestéo financeira bem desenvolvidos.

A empresa estabelece uma gestdo de contratos para
garantir o retorno e o resultado desejado com a oferta do
PSS. Area juridica cuida dos acordos e contratos firmados
tanto com os clientes como parceiros de negdcio.

Uso dos indicadores estratégicos para acompanhamento
do desempenho da empresa e desenvolvimento das
solugdes ofertadas. Acompanhamento sistematico e
melhoria de desempenho.

Utilizacdo de metodologia de gestdo de projetos para
qualificar o fluxo das operagdes da empresas. Adogdo de
praticas de gestdo e de planejamento que buscam o
desenvolvimento dos processos e das ac¢des executadas.

Nivel de maturidade do critério: 4 — gerenciado.

Redugéo/eliminagéao
de barreiras

Cultura dos clientes.

Sistema de obtencéo de
lucro.

Estrutura para a concepgéo,
fabricacdo e entrega de
produto-servigo.

Cultura dos clientes ainda interfere na predisposigéo para
aquisicdo dos servigos. A empresa pode atuar mais em
conjunto com o cliente para reduzir diferengcas e
conhecimentos técnicos necessarios para a adogao das
solugoes.

Custos logisticos nos processos devido as distancias e
locais de atuacgao. Limitagdes de estrutura do cliente e
limitagbes regionais (localidades) para o uso das
tecnologias disponiveis.

Necessita de maior qualificacdo da mao de obra.
Dificuldade para integrar os processos pois envolvem
grande complexidade, o que dificulta muitas fezes a oferta
dos servigos. Precisa qualificar sua gestéo para identificar
tecnologia mais adequadas.
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Aversao aos riscos. Alguns clientes ainda apresentam receio ou desconfianga
para aquisicdo dos servigos, mas e empresa trabalha
fortemente para reduzir tal barreira e mantém um contato
muito proximo dos clientes.

O tipo de oferta proposta pela empresa esta adequada ao
mercado. A empresa trabalha para melhorar
continuamente  seus servicos e  dimensiona-los
adequadamente para os objetivos do negdcio.

Tipologia utilizada.

Nivel de maturidade do critério: 3 — definido.

Os critérios “sustentabilidade” e “reducdo/eliminacdo de barreiras”
apresentaram os niveis mais baixos em termos de maturidade (nivel 3 — definido).
Tais niveis podem estar relacionados com a caréncia de acdes gerenciais voltadas
para a revitalizagdo da estrutura tecnoldgica utilizada e um trabalho mais conjunto
com fornecedores/parceiros de servigos para estimular o emprego de tecnologias de
ponta. Da mesma forma, existe uma caréncia de politicas sociais para a participagao
da empresa junto a sociedade com uma visao de beneficios de longo prazo. Além
disso, a empresa pode atuar para reduzir as dificuldades em integrar os processos
(pelo maior grau de complexidade envolvido e trabalhar em conjunto com os clientes

para reduzir limitagdes regionais para o uso das tecnologias.

Diagnéstico do nivel de maturidade: Nivel 4 (gerenciado). Observa-se o uso de

métodos e técnicas gerenciais para acompanhamento e execugdo dos processos.
Presenca de competéncias necessarias para a oferta do PSS, além de uma forte
orientacdo para o projeto e desenvolvimento dos produtos e servigos. Utilizacdo de
indicadores chaves para acompanhamento das atividades. Como oportunidade, a
empresa pode investir em ferramentas mais avangadas de gestao para dar suporte
ao processo de tomada de decisdao e identificar oportunidades latentes para a
inovagao dos seus servigos. Buscar trabalhar em conjunto com os parceiros de
negoécio para melhorar a eficiéncia dos processos, reduzir os custos e as barreiras
para a aquisi¢ao dos servigos, otimizando-se a estrutura utilizada para a entrega da

oferta.
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5.8 CASOH

Esta empresa atua em todo o territorio nacional, havendo uma predominéancia
dos clientes em Sao Paulo. Ela fornece sistemas ERP e de e-commerce voltados
para areas como suprimentos, vendas, nota fiscal eletrbnica e financeira. Fornece
diferentes solugbes para cada segmento de atuagdo das empresas clientes. Sua
oferta de PSS € voltada para a tipologia de use-oriented, em que os clientes pagam
um valor mensal, semestral ou anual para ter direito ao uso dos produtos e servigos
oferecidos. Ela oferece quatro planos padrdo para a oferta de suas solugdes
dependendo do porte e volume de vendas dos clientes: iniciante, basico, essencial e
grande.

A organizagao é dividida em cinco areas principais: direcao geral, comercial e
de operagdes/suporte ao cliente, qualidade e desenvolvimento de produtos e
servicos, financeira e assessoria de comunicagdo/marketing. Apresenta
centralizagao das operagdes na sua unidade principal localizada na regiao sul do
pais, mas apresenta um escritorio regional também em Sao Paulo.

O Quadro 16 apresenta as informacdes coletadas referentes a cada critério

analisado de acordo com as informacgdes fornecidas pelo diretor geral entrevistado.

Quadro 16 - Maturidade obtida para os critérios no caso H.

Critério Atributos Nivel de maturidade

Sao ofertados produtos com opgbées e modulos de
Foco na oferta de produto- |extensdo dos sistemas para atendimento das
servigo. necessidades dos clientes. Isso esta definido e faz parte
da cultura da empresa.

A empresa tem como padrao a oferta dos produtos e
servigos como solugdes. Isso faz parte da estratégia da
empresa e busca a oferta integrada dos servigos.

Incorporagéo dos servigos
aos produtos ofertados.

Produz suas solugdes totalmente orientada para servigos
Tomada de decisdo baseada | e é o foco principal da empresa. Precisa adotar meios de
na oferta de servigos. gestdo mais estruturados e uso de ferramentas para
auxiliar na gestédo e tomada de decisao.

Incorporagéo da
cultura de Produto-
Servigo
Dimensionamento das solugdes pela oferta dos servigos
conforme a demanda do cliente. Customizagcao da
solugdes com servigos definidos conforme os planos
ofertados. Variedade de servigos definida e padronizada.

Variedade do mix de
Servicos.

Os servigos sdo customizados geralmente para atender

L ' demandas mais especificas, principalmente para grandes
Customizagéo dos servicos. | clientes.

Nivel de maturidade do critério: 3 — definido.
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Integragéo das
operagoes e
processos

Totalidade da entrega de
produto-servigo.

Integragéo entre o cliente e
o fornecedor.

Integragéo da cadeia de
fornecimento.

Uso de processos mapeados e definidos para garantir a
entrega completa das solugdes. Gestdo de contratos e
acompanhamento da implementacdo dos sistemas com
equipe de campo.

Presenca de politica definida para o estabelecimento de
relacionamentos com os clientes. Trabalho em conjunto
com os clientes para o desenvolvimento dos produtos.
Existe gestdo orientada para isso.

Visitas nos parceiros e com grupos de empresas em Sao
Paulo. Foco na integragdo com os fornecedores e
parceiros. ldentificagao de parceiros chaves e fidelizagao.

Nivel de maturidade do critério: 4 — gerenciado.

Processos internos e
capacidade
operacional

Alinhamento dos processos
e das operagdes de produto-
servico.

Conhecimento e habilidade
operacional.

Manutencéo e garantia da
qualidade.

Métricas de desempenho.

Capacidade de resposta da
organizagao.

Alinhamento dos processos e operagdes pela area de
qualidade. Uso de sistema para o gerenciamento dos
projetos para alinhar as atividades chaves e evitarem-se
atrasos.

Estimulo da empresa com auxilio de 50% para
qualificagao dos profissionais. Participagdo em congressos
e eventos da area. Presenga de “design thinking” para
desenvolvimento da oferta.

Gestdo dos processos da empresa por duas grandes
areas bem definidas: qualidade e desenvolvimento. Essas
duas dreas sdo responsaveis por garantirem o
cumprimento de padrdoes de qualidade e atendimento de
requisitos.

Sao adotados dois grandes grupos de indicadores.
Indicadores operacionais e de desenvolvimento/projeto. E
feito um acompanhamento em tempo real dos indicadores
utilizados. Isso esta padronizado e definido.

Relacionamentos estabelecidos com parceiros e o uso de
indicadores. A empresa busca uma rapida resposta a
eventuais problemas e necessidades dos clientes por
meio da equipe de suporte e acompanhamento de indice
de satisfagéo e atendimentos feitos com sucesso.

Nivel de maturidade do critério: 3 — definido.

Estratégia de
negocio e taticas
operacionais

Praticas operacionais e
objetivos do negdcio.

Acompanhamento
sistematico/ monitoramento.

Rede estratégica de
parceiros de negdcios.

Estratégias para o
desenvolvimento de produto-
servico.

Estratégias estabelecidas e acompanhamento dos
objetivos de negoécio. Precisa avangar para a
implementagcdo de acgdes focadas nos clientes que
permitam uma melhor gestdo e alinhamento dos
processos de maneira mais eficiente e padronizada.

Sado adotadas agdes estratégicas que sdo desdobradas
em metas departamentais e orientacdo para
acompanhamento dos processos. Precisa um maior uso
de técnicas que sejam mais definidas e padronizadas.

A empresa busca desenvolver a sua rede estratégica de
negocios e definicdo de estratégias para maior eficiéncia
da rede de parceiros para o desenvolvimento e entrega
das solugbes.

Busca estabelecer a cultura de compartiihamento de
informagdes chaves que contribuam para um melhor
desenvolvimento e entrega da oferta das solugbes. Séo
desenvolvidos projetos em conjunto com os parceiros.

Nivel de maturidade do critério: 2 — repetivel.

Relacionamentos

Relacionamentos
desenvolvidos com os

Os relacionamentos com os clientes tem como foco o
longo prazo. Estabelecimento de relagcdes de confianca
pela credibilidade da empresa e alto cumprimento do que
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clientes.

Intensidade dos
relacionamentos.

Parceiros chaves de
negocio.

Relacionamento entre os
parceiros de negocio.

Canais de distribuigéo.

é prometido aos clientes.

A fidelizagdo e relacionamentos de longo prazo sé&o
primordiais para a empresa. Isso faz parte da cultura da
empresa, mas precisa adotar mecanismos para qualificar
esses relacionamentos, adotando-se padrbes mais
definidos para acompanhar esses relacionamentos.

Selecéo e identificacdo de parceiros chaves com o
desenvolvimento de relagdes de confianga, transparéncia
nas negociagbes e nas atividades executadas. Isso é
repetivel e a empresa adota como pratica recorrente.

Os relacionamentos com os parceiros de negoécio sao
claros e definidos. Acompanhamento das atividades e dos
processos para a entrega dos pacotes de solugdes.

Os canais utilizados para a entrega da oferta depende da
alta disponibilidade de infraestrutura tecnoldgica que
podem ser prejudicadas em determinadas regides do pais.
Uso de canais de comunicagdo com os clientes.

Nivel de maturidade do critério: 2 — repetivel.

Estrutura e
infraestrutura

Estrutura da organizacéo.

Producgao e entrega da
oferta.

Recursos utilizados para a
execugao dos servigos.

Gestao dos custos e
orgamento.

Suporte e atendimento.

Captagéo de valor.

A empresa tem uma estrutura enxuta para a execucgao das
atividades. Uso de técnicas de gestdo voltadas para o
gerenciamento de projetos e processos. Equipes de
projeto e engenharia.

Uso de técnica de design thinking e equipes de qualidade
e de engenharia para o desenvolvimento, produgcdo e
entrega das solugdes. Existe uma verificagéo de requisitos
necessarios e de estrutura necessaria.

Analista de requisitos faz a verificagdo de recursos
necessarios e disponivel para a oferta das solugbes. Faz-
se um dimensionamento junto a equipe de
desenvolvimento para disponibilizagdo dos recursos
necessarios para a oferta dos servicos.

A empresa adota uma gestdo de custos e de seu
orcamento conforme o planejamento estratégico e
alinhamento dos processos. Isso é gerenciado e bem
controlado pelo departamento financeiro e diretoria.

Equipe de suporte e atendimento com uso de indicadores
de satisfagdo. Uso de indicadores e acompanhamentos
das atividades junto aos clientes. Existe uma gestéao
fortemente orientada ao suporte e atendimento.

Parcerias com os clientes por meio de testes pilotos dos
produtos, com disponibilizagdo de licengas temporarias.
Busca-se com isso captar necessidades e gerenciar
melhor as solugbes ofertadas.

Nivel de maturidade do critério: 4 — gerenciado.

Sustentabilidade

Servigos de revalorizagéo
dos produtos.

Economia e
sustentabilidade.

Sociedade.

Existe um planejamento para atualizagcdo mensal dos
produtos, extensdo da vida util e redugéo da necessidade
de uso de infraestrutura. Foco na redugédo de custos e
simplificagdo dos sistemas, mas ainda ndo ha a definigéo
de politicas para a revalorizagao e sustentabilidade.

Busca-se a eficiéncia operacional com solugbes que
sejam acessiveis para os clientes e para a sociedade.
Precisa melhorar agées voltada para a sustentabilidade.

A empresa ainda nédo adota agbes sociais e que tenha
como foco gerar beneficios diretos para a sociedade e a
comunidade em que esta inserida. Isso ainda precisa ser
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desenvolvido e trabalhado pela organizagéo.

Nivel de maturidade do critério: 1 — inicial/rudimentar.

Gestéo da
informacao e
comunicagao

Troca de informagdes.

Gerenciamento das
informacoes.

Tecnologias utilizadas.

Manutengao atualizada das
informacoes.

Sistema para troca de informagbes com clientes e
parceiros a fim de acompanhar indicadores e monitorar
em tempo real as informagdes. Isso é padronizado e
definido, mas ainda ndo é gerenciado com a adogéo de
ferramentas de gestéo.

Uso de sistemas ERP e CRM para o gerenciamento das
informacdes. Uso de sistemas para acompanhamento de
indicadores.

Politica bem definida para o emprego de tecnologias e sua
utilizacdo. Isso é definido conforme o planejamento
estratégico da empresa para a adogdo de novas
tecnologias e sistemas.

Busca-se a otimizagao continua da infraestrutura utilizada
para melhor uso das informagdes e atualizagdo. Carece
de praticas de gestdo com uso de ferramentas para a
tomada de deciséo e uso inteligente das informagoes.

Nivel de maturidade do critério: 3 — definido.

Resultado gerado

Beneficio gerado.

Retorno gerado.

Gerenciamento financeiro.

Acordos/contratos.

Desempenho resultante da
oferta.

Planejamento e gestéo.

Ha um aumento do desempenho e redugéo de custos com
a aquisicao das solugbes pela percepcado dos clientes
(informagdes obtidas pela empresa). Isso é otimizado,
percebido e faz parte da estratégia da empresa.

Alta confiabilidade da infraestrutura oferecida. Solugbes
otimizadas para os clientes que geram retorno econdmico
e melhor desempenho. Necessita padronizar melhor
determinados procedimentos para potencializar os ganhos
e o retorno gerado.

Uso de sistema interno da empresa para gerenciamento
financeiro. Isso é gerenciado e otimizado. Esté integrado
com os setores e realiza-se analise de resultados e metas
estabelecidas.

Acordos séo estabelecidos com os clientes por meio dos
planos mensais adquiridos e contratos efetuados com
parceiros para a oferta dos servigos.

A oferta gera redugéo de custos para o cliente e melhora
de desempenho para os negdcios. Isso esta otimizado e
faz parte da busca continua da empresa para o
desenvolvimento dos produtos e servigos.

Exste planejamento avancado para a oferta das solugdes.
Emprego de técnicas e ferramentas avancadas.

Nivel de maturidade do critério: 5 — otimizado.

Reducao/eliminagao
de barreiras

Cultura dos clientes.

Sistema de obtencéo de
lucro.

Estrutura para a concepgéo,
fabricagdo e entrega de
produto-servico.

Aversao aos riscos.

Clientes ainda tem dificuldade para aquisicdo de sistemas
na nuvem e menos tangiveis (virtualizagdo). Precisa-se
trabalhar melhor esta barreira.

A gestéo de custos e o sistema para obtencéo de lucro
esta adequado e atende as necessidades da empresa e
parceiros.

A empresa busca manter um contanto mais proximo para
reduzir as dificuldades para a entrega da oferta. Existéncia
de barreiras tecnoldgicas (sistemas mais caros ou
infraestrutura cara).

A empresa adota procedimentos definidos para melhorar a
oferta dos servigos, mas ainda ha desconfianga dos
clientes quanto a seguranca dos dados e armazenamento
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da informagéo.

A oferta esta alinhada com a politica da empresa e ao
mercado em que atua. Pode-se adotar agbes para
melhorar a gestdo estratégica para potencializar sua
expansao e crescimento.

Tipologia utilizada.

Nivel de maturidade do critério: 4 — gerenciado.

Os critérios “estratégia de negdcio e taticas operacionais” e “relacionamentos”
apresentaram uma maturidade menos desenvolvida (nivel 2 — repetivel). Tal aspecto,
revela que possivelmente a organizagdo precisa avangar na implementagdo de
acoes de gestao para alinhamento dos processos de maneira mais eficiente e com o
uso de técnicas mais padronizadas. Também precisa adotar mecanismos para
qualificar os relacionamentos, adotando-se uma sistematica mais definida para
acompanhamento das negociagbes com o0s parceiros, além de uma maior
preocupacgao com a gestdo das informagdes para potencializar os relacionamentos
desenvolvidos. Pode-se padronizar/organizar procedimentos internos que auxiliem
na reducao de custos e potencializem os ganhos obtidos.

Por fim, o critério “sustentabilidade” obteve o nivel mais baixo (nivel 1 —
inicial/rudimentar). Falta definigdo de politicas para a revalorizagcao das tecnologias
utilizadas e uma maior preocupacado com a sustentabilidade. Além disso, nao foram
verificas agdes sociais especificas para um maior engajamento da empresa junto a

sociedade.

Diagnéstico do nivel de maturidade: Nivel 3 (definido). Existe foco externo e um
entendimento interno dos processos, com informagdes definidas para o
desenvolvimento da oferta de produto-servico. Observa-se o uso de padrdes e
rotinas com a presenga de engenharia, projeto e desenvolvimento de produto. Nota-
se que existe uma preocupacado com a qualificacdo da gestdo e o desenvolvimento
das habilidades operacionais. Recomenda-se investir-se mais no desenvolvimento
de acdes voltadas para a sociedade e sustentabilidade. Trabalhar para melhorar a
gestdo das informagdes com o intuito de desenvolver melhor os relacionamentos
com os clientes e parceiros de negocios. Empregar uma politica organizacional
voltada para um maior desenvolvimento das estratégias de negocio e das taticas

operacionais.
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5.9 CASOI

Organizagdo de tecnologia de informagdo e comunicacdo que oferece
solugbes de sistemas de gestdo em diversos ramos de atuagdo: energia, meio
ambiente, agricultura e maritimo. No caso analisado, foi investigada a oferta de
solugbes com sistema de gestdo de energia. Ela oferece toda a infraestrutura
necessaria para as empresas clientes gerenciarem seu consumo de energia de
forma inteligente, para economia e reducéo de custos. Sua oferta de PSS é dividida
nas trés tipologias principais apresentadas no capitulo 3.4.2, product-oriented, com
cerca de 10% das vendas com a oferta de sistemas integrados de informacgao, use-
oriented, representando cerca de 80% das vendas em que os clientes pagam pela
licenca de uso dos sistemas e result-oriented, com cerca de 10% das vendas em
que os clientes pagam conforme a resultado gerado pela solu¢gdo (no caso, com a
economia de energia gerada pelo uso do sistema — a empresa cobra um valor
percentual sobre a economia gerada).

Ela atende com maior predominio de médias e pequenas empresas,
localizadas em sua grande maioria em Portugal. Existe, também, a atuacdo em dois
mercados emergentes, Brasil e México com a oferta de solugbes em energia. A
organizagao € dividida em quatro unidades de negodcios: emerging business,
sistemas de comunicagéao, sistemas de informacéo, e software. Existe a centralidade
das operacdes em sua matriz localizada em Lisboa, mas ela possui trés polos de
desenvolvimento regionais para desenvolvimento dos sistemas e tecnologias
ofertadas. A organizacdo é dividida basicamente em seis grandes areas: diregcao
geral/administragcdo, marketing e gestado de servigos, gestdo comercial, pesquisa e
desenvolvimento (P&D), suporte e assessoria técnica.

O Quadro 17 apresenta as informagdes coletadas de acordo com as
informacdes fornecidas pelos gestores entrevistados, diretor de operacgdes, gestor

de energia e gerente de P&D.
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Quadro 17 - Maturidade obtida para os critérios no caso |.

Critério

Atributos

Nivel de maturidade

Incorporacao da
cultura de Produto-
Servigo

Foco na oferta de produto-
servico.

Incorporagao dos servigos
aos produtos ofertados.

Tomada de decisao baseada
na oferta de servigos.

Variedade do mix de
Servicos.

Customizagéao dos servigos.

Oferta de servigo basico que envolve o sistema de gestédo
de energia e os servigos adicionais que sdo ofertados
conforme as necessidades e especificidades dos clientes.
Servigos técnicos, de suporte e assisténcia.

Servigo incorporado para gestdo de energia composto
pela infraestrutura  tecnolégica e  servicos de
monitoramento, consultoria e assessoria de implantagéo.

Decisdes sdo tomadas conforme a autonomia das equipes
e dos colaboradores. Agdes de marketing e definicdo de
procedimentos para o desenvolvimento dos produtos e
Servigos.

Servigos orientados para as necessidades dos clientes por
meio da oferta de "solugbes" como foco do negdcio e
diferenciacdo da oferta, mas sem uma gestao estruturada.

Area comercial com acompanhamento dos servicos com a
identificagdo de necessidades, melhorias a serem feitas e
identificacdo de falhas. Equipe de engenharia para a
customizacao das solugdes.

Nivel de maturidade do critério: 3 — definido.

Integracéo das
operagoes e
processos

Totalidade da entrega de
produto-servigo.

Integragéo entre o cliente e
o fornecedor.

Integracéo da cadeia de
fornecimento.

Pelo acompanhamento da area comercial e dos
indicadores comerciais utilizados. Aplicagdo de processos
de design de servigos para garantir a entrega integral dos
servigos e desenvolvimento continuo.

Envolvimento da empresa com parceiros e clientes. Nao
existe uma gestdo mais orientada para isso. E feito por
desafios lagados a serem superados pelas equipes com
processos definidos.

Maior fidelizagdo desenvolvida ao longo do tempo com os
parceiros de negocio, permitindo o acompanhamento de
indicadores. Precisa maior formalizagao e
profissionalizagao das relagdes estabelecidas ao longo da
cadeia de fornecimento.

Nivel de maturidade do critério: 3 — definido.

Processos internos e
capacidade
operacional

Alinhamento dos processos
e das operacdes de produto-
servigo.

Conhecimento e habilidade
operacional.

Manutencao e garantia da
qualidade.

Métricas de desempenho.

Capacidade de resposta da
organizagao.

Uso da série 1ISO 9.000, INP44.001, ISO 20.000, ISO
14.001, ISO 27.000 (ITL). Uso de workflow para
alinhamento e gestao dos processos que estao definidos e
documentados.

Nao existe uma politica interna orientada/direcionado para
gestdo do conhecimento. Ocorre a participagdo em
conferéncias, mas carece de praticas para a gestdo do
conhecimento e melhoria das habilidades operacionais.

Gestao de macro processos, fluxos operacionais definidos
pelas certificacbes obtidas e padroes de qualidade
adotados. Atuagcdo e gestdo conjunto com as areas
comercial, marketing, engenharia.

Uso de indicadores de desempenho utilizados
considerados chaves; existe uma gestdo nesse sentido
para o monitoramento e acompanhamento da oferta.
Selegcdo de clientes chaves para agdes de melhores
praticas de gestao.

Pela flexibilizagdo e autonomia das equipes de trabalho e
definicdo de atividades. Gestéo participativa para garantir
maior flexibilidade e adaptabilidade. Controle das
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operagdes e acompanhamento dos processos.

Nivel de maturidade do critério: 4 — gerenciado.

Estratégia de
negaocio e taticas
operacionais

Praticas operacionais e
objetivos do negécio.

Acompanhamento
sistematico/ monitoramento.

Rede estratégica de
parceiros de negocios.

Estratégias para o
desenvolvimento de produto-
servico.

A organizacdo tem uma visdo clara do seu negocio e
objetivos. Adotam-se praticas observadas em empresas
clientes para melhorar o alinhamento do negdcio e seus
objetivos. Os processos chaves dos negocio sdo definido
e disseminado.

Indicadores  comerciais e  financeiros utilizados.
Acompanhamento dos processos e dos fluxos
operacionais entre as areas de departamentos (controle
interno documental e de registro).

Definigdo de parceiros chaves para estabelecimento de
aprendizado organizacional e identificacdo de boas
praticas. Parcerias com fornecedores e clientes que
colocam a organizagao em melhor posigdo competitiva.

Captacgéo das necessidades e especificidades dos clientes
para ajuste da oferta e o uso de benchmark com
empresas parceiras para a introdugdo de melhores
praticas de gestdo. Uso de modelo de design de servigos
e de Business Canvas Model. Mas ainda carece de uma
gestdo qualificada para melhor desenvolver a oferta de
PSS.

Nivel de maturidade do critério: 3 — definido.

Relacionamentos

Relacionamentos
desenvolvidos com os
clientes.

Intensidade dos
relacionamentos.

Parceiros chaves de
negocio.

Relacionamento entre os
parceiros de negdcio.

Canais de distribuigéo.

Os relacionamentos s&o desenvolvidos mediante contato
pelo site da empresa, presencial (nos clientes), e-mail e
telefone. Sdo aprimorados pelo acompanhamento junto
aos clientes a clientes chaves que servem de referéncia
para o aprimoramento da empresa.

Fidelizacdo e formagdo de parcerias com clientes e
empresas fornecedoras com apoio das equipes de
engenharia e desenvolvimento de produto. Adocdo de
metodologia para a geracao de relatérios e melhoria dos
relacionamentos com os clientes e parceiros.

Formagdo de parcerias chaves por meio da fidelizagao.
Desenvolvimento conjunto com os parceiros e adogao de
uma gestdo orientada para a melhoria dos
relacionamentos.

N&do é realizado um trabalho direcionado que vise o
aprimoramento dos relacionamentos entre as empresas
parceiras. S&o aprimorados pela fidelizagdo e pela gestao
de contratos firmados.

Os canais de distribuigdo séo utilizados diretamente pelo
contato da empresa com os clientes e com os parceiros
fornecedores. Acompanhamento dos processos e
gerenciamento de indicadores comerciais e de qualidade.
Gerenciamento da entrega pelas equipes técnicas de
assessoramento.

Nivel de maturidade do critério: 4 — gerenciado.

Estrutura e
infraestrutura

Estrutura da organizagéo.

Producéo e entrega da
oferta.

A estrutura fisica da empresa esta organizada de forma a
permitir maior flexibilizagdo das atividades e dos
processos conforme a customizagdo das solugdes
oferecidas. Trabalho por equipes autébnomas para permitir
adaptar-se rapidamente a mudangas. Existe uma
hierarquia menos rigida e mais flexivel.

Atendimento de requisitos pela realizagdo de ajustes e
adequagbes nos softwares e hardwares. Levantamento
das necessidades pela area comercial, presengca de
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Recursos utilizados para a
execugao dos servigos.

Gestao dos custos e

orgamento.

Suporte e atendimento.

Captagao de valor.

projeto e de engenharia
desenvolvimento da oferta.

para a concepgdo e

Os recursos sdo disponibilizados conforme as
necessidade dos projetos desenvolvidos. Verificagdo das
areas que estdo envolvidas com os projetos e a
adequagdo das equipes para que ocorra o fornecimento
das solugdes conforme as necessidades.

Planejamento de verbas para novos projetos e
aprimoramento  das  solugbes  ofertadas.  Existe
planejamento de curto prazo para rapida adaptabilidade as
mudangas. Carece de técnicas mais avangadas para
otimizagao dos custos com uso de modelos e previsao.

Gestdo de equipes técnicas em campo e do suporte
técnico. Parceria com empresas de consultoria para
projeto e planejamento das necessidades dos clientes.
Contato da area comercial com processos definidos e
presenca de gestao.

Identificagdo das necessidades dos clientes mediante a
area comercial e de marketing. Ndo séo utilizadas técnicas
ou ferramentas de gestdo mais especificas para a
captagcdo de novas oportunidades. Uso da "tentativa e
erro".

Nivel de maturidade do critério: 4 — gerenciado.

Sustentabilidade

Servigos de revalorizagao
dos produtos.

Economia e
sustentabilidade.

Sociedade.

Fica a cargo apenas das empresas fornecedoras parceiras
que sao responsaveis pelas pecas e componentes. Nao é
adotada nenhuma pratica mais direcionada nesse sentido.

Normas ISO implementadas e normas operacionais
estabelecidas (série ISO 14.000) para a redugédo de
desperdicios, "mais no papel" do que na pratica

Nao foram verificadas praticas nesse sentido.

Nivel de maturidade do critério: 1 — inicial/rudimentar.

Gestéo da
informacao e
comunicagao

Troca de informacoes.

Gerenciamento das
informacoes.

Tecnologias utilizadas.

Manutengao atualizada das
informacoes.

Setores comercial e marketing realizam troca de
informacdes com os paceiros e clientes. Uso de sistemas
ERP e CRM para gestéo e troca de informagdes. Uso de
diferentes meios de comunicagéo: e-mail, telefone, site.

Uso de sistema de gestdo para o controle e
acompanhamento das informagdes. S&o adotados
mecanismo para o gerenciamento das informagdes e
benchmarking para aperfeicoamento da oferta.

Sao utilizados Sistemas ERP e CRM para coletar
informagbes e gerencia-las. Nao sdo adotadas ou
definidas politicas tecnoldgicas para o gerenciamento e
controle das informacgdes.

Uso de registro e relatérios gerenciais, indicadores
gerenciais. Uso de sistema CRM e ERP para manutengao
das informagbes. Existe um planejamento para garantir a
segurancga da informagédo e manutengcéo das informacgoes
chaves para o negécio.

Nivel de maturidade do critério: 4 — gerenciado.

Resultado gerado

Beneficio gerado.

Retorno gerado.

Pela identificacdo das necessidades dos clientes para
adaptar a oferta a sua realidade. Resultado proporcionado
pela aquisicdo da solugdo, em termos de reducdo de
custos e ganhos sensiveis gerados para os clientes.

Acompanhamento dos indicadores em que a empresa e
os clientes podem acompanhar em tempo real os ganhos
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Gerenciamento financeiro.

Acordos/contratos.

Desempenho resultante da
oferta.

Planejamento e gestéao.

gerados pela utilizagdo da solugdo. Isso esta definido e
padronizado na organizagéao.

Divisdo de ganhos realizada conforme os uso das
solucdes pelos clientes (necessidade de mais ou menos
infraestrutura fisica). Sistema ERP acompanhado pelo
departamento financeiro e diregdo da empresa.
Padronizagao de indicadores financeiros.

Sao estabelecidos contratos formais e formalizagdo de
acordos com empresas parceiras. Isso esta definido e
estabelecido. Existe apoio técnico e juridico.

Identificacdo de melhorias a serem feitas e adogéo de
boas praticas para maior satisfagao dos clientes. Usam-se
indicadores de acompanhamento dos indicadores de
energia dos clientes.

Existe um planejamento com foco no curto prazo para
garantir mair agilidade e flexibilidade. Planejamento
estratégico anual e também com base na implementagao
das solugdes que foram efetivadas junto aos clientes.

Nivel de maturidade do critério: 3 — definido.

Reducéo/eliminacéo
de barreiras

Cultura dos clientes.

Sistema de obtencdo de
lucro.

Estrutura para a concepgéo,

fabricagao e entrega de
produto-servigo.

Aversao aos riscos.

Tipologia utilizada.

Participacdo em feiras/eventos e demostracbes da
solugdes para compradores potenciais. Definigdo de bons
contratos e monitoramento dos servigos para maior
confiabilidade dos clientes.

Apresenta sistema de divisdo de ganhos, mas nao séo
desenvolvidas agbes para otimizar a estrutura de custos
para a obteng¢ao de maior lucro.

Estrutura é adequada conforme "desafios" e identificacdo
de novas necessidades dos clientes. Realizagdo dos
investimentos conforme as necessidades percebidas.

Os clientes que solicitam os servicos compreendem os
riscos envolvidos e estdo dispostos a utilizarem as
solugdes. Nao sdo adotadas praticas para reduzir o receio
dos clientes em adquirirem as solugdes.

A tipologia de PSS esta alinhada com o mercado. Ocorre o
uso de indicadores de desempenho e acompanhamento
do nivel de satisfagao dos clientes.

Nivel de maturidade do critério: 2 — repetivel.

Os critérios “incorporagdo da cultura de produto-servigo”, “integracédo das

operacgdes e processos”, “estratégia de negdcio e taticas operacionais” e “resultado

gerado”, apresentaram um nivel moderado de maturidade (nivel 3 — definido). Para

tais critérios, a organizacado carece de uma gestdo mais estruturada para a tomada

de decisdes, sem a dependéncia mais direta do heroismo dos colaboradores.

Também carece de uma gestdo organizada dos processos ao invés de serem feitos

“por desafios”. Precisa maior profissionalizacdo das relagdes ao longo da cadeia de

fornecimento e também de uma gestao dos processos de modo mais estruturado.
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O critério “reducao/eliminagao de barreiras”, apresentou nivel 2 de maturidade
(repetivel) e “sustentabilidade”, o nivel mais baixo (nivel 1 — inicial/rudimentar). Isso
pode estar relacionado com a falta de agdes para otimizar a estrutura de custos e
direcionamento dos investimentos de longo prazo, além da implementacdo de uma
gestdo mais ativa junto as empresas clientes para beneficiar a disseminagdo da
solugbes e mostrar seus beneficios. Carece de uma politica organizacional mais
definida para as praticas de sustentabilidade, valorizacdo do meio ambiente e

desenvolvimento de agdes sociais.

Diagnéstico do nivel de maturidade da empresa: Nivel 3 (definido). Existe uma
preocupacao externa e definicdo dos processos internos. Informacdes definidas e

preocupacdo com o desenvolvimento da oferta de PSS. Observa-se o uso de
rotinas, presenga de engenharia e P&D. Carece de praticas para a gestdo do
conhecimento, direcionadas para a melhoria continua das habilidades operacionais
visando qualificar ainda mais sua oferta. Recomenda-se o investimento em
ferramentas de gestdo para maior integracéo dos processos e o desenvolvimento de
acdes voltadas para a sociedade e sustentabilidade. Buscar reduzir limitagdes
tecnoldgicas e de estrutura organizacional, adotando-se métodos mais direcionados
para a gestdo da inovacdo e ferramentas de auxilio a tomada de deciséo e

otimizagao.

5.10 CASOJ

Organizagdo de tecnologia de informagcdo e comunicacdo com solugdes
voltadas para os segmentos de telecomunicagdes, internet e televisdo. Sua oferta de
PSS é voltada para as trés tipologias principais: product-oriented, com cerca de 10%
das vendas com a venda e comercializacdo de equipamentos de telefonia e internet;
use-oriented, com cerca de 20% das vendas por meio de cobranca de mensalidades
e planos definidos mensalmente; e result-oriented, com cerca de 70% das vendas

em que os clientes pagam de acordo com resultado gerado pelo consumo de
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servigos definidos contratualmente.

Sua oferta € voltada para grandes, médias e pequenas empresas, com a
oferta de solugdes convergentes em termos de tecnologias e servigos oferecidos
(pacotes de servigos). Tem atuagcao em todo o territério portugués, com sede
administrativa na cidade de Lisboa e oito unidades de negdcio espalhadas pelo pais
para a decentralizagdo das operacgoes.

Sua estrutura organizacional é dividida basicamente em nove areas
principais: direcdo executiva, marketing/customer intelligence e vendas, rede e
infraestrutura, Tl, customer services, assessoria técnica, logistica e suprimentos,
financeira e juridica.

O Quadro 18 apresentadas as informagdes coletadas de acordo com o gestor

entrevistado, gerente de marketing e customer intelligence.

Quadro 18 - Maturidade obtida para os critérios no caso J.

Critério Atributos Nivel de maturidade

Projeto de servigos pela area de marketing que verifica o
Foco na oferta de produto- | mercado, necessidades e tecnologias. Foco em customer
Servico. services e suporte ao cliente, com definigdo de requisitos
do produto (oferta de solugbes integradas).

Design de solucdes e levantamento de requisitos dos
clientes para o desenvolvimento dos servigos ofertados.

Uso de técnicas avancadas de design de servicos e
Tomada de decisio baseada | gestao de projetos. Area de marketing auxilia na tomada

Incorporagao dos servigos
aos produtos ofertados.

Incorporagéo da na oferta de servicos. de decisbes e identificagdo de necessidades das

cultura de Produto- empresas clientes.

Servigo Oferta de pacotes de servicos definido e padronizado.
Variedade do mix de Organizados para atender diferentes demandas das
Servigos. empresas.

Marketing faz o levantamento de oportunidades latentes
com técnicas avangadas de previsao de mercado, analise
de dados e informagdes em conjunto com a area
comercial.

Nivel de maturidade do critério: 5 — otimizado.

Customizacéao dos servigos.

Totalidade da entrega de Equipes de vendas que gerenciam a carteira de clientes
produto-servico. B2B. Desenvolvimento de parcerias com fornecedores.
Processos padronizados com interagdo da area comercial.

Contratos estabelecidos e de requisitos de projeto dos
servicos. Acompanhamento do projeto, desenvolvimento e

Integragéo das Integracdo entre o cliente @ | entrega das solugdes pela area de engenharia, de projetos
operagdoes e o fornecedor. e de servicos.
processos o )
Definigdo de procedimentos, contratos e processos bem
Integragdo da cadeia de estabelecidos e estruturados. Acdes definidas para
fornecimento. garantir a integragdo da cadeia de fornecimento em

relagéo aos parceiros envolvidos.
Nivel de maturidade do critério: 3 — definido.

(Continua...)
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Processos internos e
capacidade
operacional

Alinhamento dos processos
e das operagdes de produto-
servigo.

Conhecimento e habilidade
operacional.

Manutencéo e garantia da
qualidade.

Métricas de desempenho.

Capacidade de resposta da
organizagao.

Uso de metodologia de gestdo de projetos para
alinhamento dos processos. Usam-se ferramentas
consolidadas no meio empresarial e conhecida pelos
gestores.

Capacitagdo tecnolégica e utilizagdo de sistemas
integrados para a oferta dos servigos. Desenvolvimento
continuo para a gestao dos processos envolvidos.

Acompanhamento da area comercial, de marketing e de
suporte técnico para garantir a qualidade dos servigcos
oferecidos as empresas. Acompanhamento continuo por
meio de indicadores internos.

Area de suporte técnico faz o acompanhamento e
monitoramento de indicadores de desempenho, de
disponibilidade dos servigos e de resiliéncia. Condugéo e
gestao de contratos baseados em desempenho.

Procedimentos padrdo e ferramentas para o
desenvolvimento das solugbes. Apresenta padroes de
servigos; usam-se meio adotados pela area de marketing
e de inteligéncia de negdcio para maior resposta da
organizagao.

Nivel de maturidade do critério: 4 — gerenciado.

Estratégia de
negocio e taticas
operacionais

Praticas operacionais e
objetivos do negécio.

Acompanhamento
sistematico/ monitoramento.

Rede estratégica de
parceiros de negocios.

Estratégias para o
desenvolvimento de produto-
servigo.

Uso de componente estratégico para visdo de curto,
médio e longo prazo. As estratégias estabelecidas sao
compartilhadas com todas as unidades de negdcio.

Sao efetuadas reunido de acompanhamento e definicéo
de agles prioritarias. Reunides com empresas parceiras e
e definigdo de planos de agdo e acompanhamento.

Gerenciamento dos requisitos para a entrega das
solugbes em conjunto com empresas parceiras para
compartilhamento de metodologias e processos.

Compartilhamento de métodos de gestdo e processos
com os parceiros para melhor desenvolvimento da oferta e
integracéo dos sistemas e tecnologias utilizadas.

Nivel de maturidade do critério: 4 — gerenciado.

Relacionamentos

Relacionamentos
desenvolvidos com os
clientes.

Intensidade dos
relacionamentos.

Parceiros chaves de
negocio.

Relacionamento entre os
parceiros de negdcio.

Canais de distribuigéo.

Gestdo dos relacionamentos pela area comercial
(consultores de vendas) e por meio de eventos com
clientes, promocédo de atividades como congressos,
conferéncias e workshops.

Atividades desenvolvidas em conjunto com clientes e
empresas parceiras. Area de suporte e consultores
comerciais para desenvolver os relacionamentos e 0s
vinculos com os clientes.

Desenvolvimento de parcerias importantes. Abordagem
voltada para gestdo de projetos para melhor
dimensionamento dos processos e dos uso dos canais de
comunicagao com 0s parceiros.

Compartilhamento de informagdes gerenciais e técnicas
utilizadas para melhorar o desempenho da empresa e dos
parceiros. Realizagdo de eventos para a troca de
experiéncias entre os parceiros e a empresa.

Existe uma gestdo para acompanhamento e melhor
utilizacao dos canais para a entrega da oferta aos clientes.
Isso esta bem desenvolvido e ¢é gerenciado e
acompanhado pelas areas da empresa.

Nivel de maturidade do critério: 4 — gerenciado.

Estrutura e

Fluxo dos processos sdo padronizados. Alinhamento do

(Continua...)
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infraestrutura

Estrutura da organizagéo.

Producéo e entrega da
oferta.

Recursos utilizados para a
execugao dos servicos.

Gestao dos custos e
orgamento.

Suporte e atendimento.

Captacéo de valor.

planejamento organizacional com a expanséo da estrutura
da empresa. Ocorrem de maneira mais informal e
dependem mais do “heroismo” dos colaboradores.

Por meio da gestdo de projetos e fluxo dos processos
definidos e acompanhados pelas areas e departamentos.

Definicdo de recursos necessarios para a previsdo de
crescimento da empresa, recursos técnicos, tecnoldgicos
e de estrutura necessaria. Isso € alinhado com as
unidades de negdcio e as areas e departamentos da
empresa.

Sao alocadas as verbas e orgamentos disponiveis para as
areas da empresa segundo o planejamento estratégico
utilizado. Isso é acompanhado e monitorado pela alta
diregdo da empresa.

Area de suporte ao cliente (customer services) com
processos defindos, mas dependem ainda do heroismo
dos colaboradores para a realizagdo das atividades com
qualidade e seguranga.

Area comercial e de marketing trabalham em conjunto
com adocdo de ferramentas de gestdo, identificagdo e
captacao de novas oportunidade de mercado.

Nivel de maturidade do critério: 3 — definido.

Sustentabilidade

Servigos de revalorizagéo
dos produtos.

Economia e
sustentabilidade.

Sociedade.

Existe apenas para equipamento maiores utilizados e
tecnologias mais caras de infraestrutura. A area de design
de servigos trabalha estes aspectos, mas ainda agdes séo
incipientes.

A empresa ainda tem baixa preocupagédo ambiental e de
sustentabilidade. Ela ainda ndo tem muito conhecimento e
acgOes focadas na economia e sustentabilidade.

Existe uma area que trata da responsabilidade social, mas
ainda muito interna, sem uma visdo mais ampla para
maior participagao da organizagédo na sociedade.

Nivel de maturidade do critério: 1 — inicial/rudimentar.

Gestéo da
informacao e
comunicagao

Troca de informacoes.

Gerenciamento das
informacdes.

Tecnologias utilizadas.

Manutencgao atualizada das
informacdes.

Area comercial e de suporte técnico, mas carece de um
sistema para a gestdo das informagdes de maneira mais
efetiva para gerar conhecimento estratégico para a
organizagao.

Carece de um sistema mais especifico para o
gerenciamento das informagdes a fim contribuir para
melhorar os processos da empresa.

As tecnologias sdo empregadas conforme a necessidade,
sem politicas mais definidas que tratam de um
planejamento  tecnolégico  para  otimizagdo  da
infraestrutura e redugao de custos.

Area comercial e de suporte ao cliente sdo encarregadas
de manterem as informacgdes atualizadas, mas isso nao
esta totalmente integrado e carece de um sistema mais
robusto para gestdo e manutengao das informagoes.

Nivel de maturidade do critério: 2 — repetivel.

Resultado gerado

Beneficio gerado.

Retorno gerado.

Existe visdo dos beneficios gerados para a empresa e
clientes. Usam-se ferramentas para auxiliar a tomada de
decisdo, mas carece de processo mais definidos para
potencializar os resultados.

Preocupacdo com o retorno da oferta para as partes
interessadas, mas falta uma gestdo mais definida para

(Continua...)
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Gerenciamento financeiro.

Acordos/contratos.

Desempenho resultante da
oferta.

Planejamento e gestéao.

melhorar os servigos prestados e qualificar os processos.

O gerenciamento financeiro é feito com a adogédo de
ferramentas e técnicas para a gestdo financeira. Isso é
acompanhado e monitorado.

Estabelecimento de contratos e requisitos das solugoes.
Definicdo dos processos e cumprimento dos acordos. Isso
esta bem definido e padronizado.

Uso de indicadores de desempenho para
acompanhamento do desempenho. Area comercial e de
suporte ao cliente, verificam o desempenho da oferta e
fazem o monitoramento junto aos clientes.

Planejamento e gestao estdo definidos. Alguns processos
carecem de gestdo e o emprego de técnicas mais
avangadas para a tomada de deciséo.

Nivel de maturidade do critério: 3 — definido.

Redugao/eliminagao
de barreiras

Cultura dos clientes.

Sistema de obtencéo de
lucro.
Estrutura para a concepgéo,

fabricagdo e entrega de
produto-servigo.

Aversao aos riscos.

Tipologia utilizada.

Educacdo dos clientes em eventos e congressos para
reduzir as restricbes dos clientes para a aquisicdo de
solugdes integradas.

Sistema de divisdo de ganhos e gestdo de custos
Necessidade em se trabalhar processos mais claros para
facilitar o controle financeiro e a redugéo de custos.

A empresa trabalha com projetos em conjunto com
empresas parceiras para melhorar a oferta das solugdes
com novas tecnologias e sistemas mais avangados de
comunicacao e armazenagem de dados.

Gestao de agdes mais direcionadas sao realizadas para
buscar-se melhorar a imagem corporativa e aumentar a
visibilidade da empresa.

As solugbes ofertadas e as opgdes de servigos estédo
organizados e dimensionados para atender ao mercado.
Sao adotados mecanismos para a gestdo dos processos
em consonancia com a oferta de PSS.

Nivel de maturidade do critério: 4 — gerenciado.

Os critérios

‘integracdo das operagdes e processos’,

“estrutura e

infraestrutura” e “resultado gerado”, apresentaram um nivel moderado de maturidade

(nivel 3 — definido). Refletem a falta de uma gestdo mais direcionada para o

desenvolvimento de parcerias com fornecedores e dos processos, pois ainda

dependem mais do “heroismo” dos colaboradores. Caréncia de ferramentas de

gestdo mais avancadas para a tomada de decisdo e de uma gestdo mais

estruturada para qualificar os servigos.

Ja os critérios “gestao da informacédo e comunicagao” e “sustentabilidade”,

apresentaram os niveis mais baixos de maturidade (niveis 2 e 1 respectivamente).

Reforcam que a organizagdo carece de um sistema de gestdo para gerar



126

conhecimento estratégico e de politicas mais definidas para um planejamento
tecnolégico buscando-se a otimizagdo da infraestrutura e redugdo dos custos.
Também apresenta falta de agdes focadas na economia e sustentabilidade e uma

participagao mais ativa para um engajamento em agdes sociais.

Diagnéstico do nivel de maturidade da empresa: Nivel 3 (definido). Percebe-se a
preocupagao com 0s processos internos e também uma visdo externa (do mercado
e rede de parceiros). Processos estdo definidos e existe a preocupagao com o
desenvolvimento da oferta de PSS. Observa-se o uso de rotinas, presenca de
engenharia, design de servicos e de marketing estratégico. Carece de praticas de
gestao voltadas para a qualificagao dos processos e desenvolvimento de habilidades
operacionais. Enfoque dado as praticas de sustentabilidade sao incipientes.
Recomenda-se investir-se em meétodos de gestdo para maior integragdo dos
processos e em acbes voltadas para a sociedade e sustentabilidade. Adotar
mecanismos para a gestdo da inovagao e ferramentas de suporte a tomada de

decisdo.

5.11 SINTESE GERAL DOS CASOS

Como forma de resumir as informagdes obtidas com os casos investigados, o
Quadro 19 apresenta uma sintese geral dos diagndsticos efetuados em relagdo a
maturidade da oferta de PSS.




127

Quadro 19- Sintese geral dos casos: diagnodsticos e recomendacoes.

Caso

Nivel de
maturidade

Diagnéstico

Uso de ferramentas e técnicas gerenciais claramente definidas e que
contribuem para o processo de tomada de decisdo. Ha predominancia de
competéncias claramente definidas e qualificadas, presenca de engenharia,
desenvolvimento e projeto de produtos e servigos. Oferta de solugbes como
diferencial de negdcio e preocupagdo com a qualificagdo e desenvolvimento
dos processos organizacionais para a oferta de PSS.

Informacdes claras dos clientes e das partes interessadas. Uso de padrbes e
rotinas definidas com competéncias qualificadas, presenga de engenharia,
desenvolvimento e projeto de produtos e servigos. Preocupagdo com a
qualificagdo e desenvolvimento dos processos organizacionais. E aconselhavel
investir-se em agdes de gestdo e que contribuam para a redugao as barreiras
de mercado, melhorar a troca e a gestdo das informagbes com os pontos de
vendas e o uso mais eficiente dos canais de vendas e de assisténcia
técnica/suporte.

Ferramentas e técnicas gerenciais claramente definidas e que contribuem para
0 processo de tomada de decisdo. Ha predominancia de competéncias
definidas e qualificadas de acordo com as necessidades do negdcio, presenca
de engenharia, desenvolvimento e projeto de produtos e servigos. Oferta de
solugdes como diferencial de negdcio e preocupagdo com a qualificagdo e
desenvolvimento dos processos organizacionais. A empresa possui uma
gestéo de seus processos e de suas politicas organizacionais.

Baixo poder de gerenciamento e as decisbes sdo tomadas conforme a
experiéncia e necessidades. E observado o uso de procedimentos definidos,
mas grande parte das acdes sdo realizadas de maneira informal sem meios
mais estruturados. Ha uma caréncia de mecanismos de controle, gestdo e
definicdo de rotinas e procedimentos operacionais. Oportunidade para adogao
de uma politica tecnoldgica para implantar sistemas informatizados e uso de
tecnologias mais funcionais.

Presenca de padrdes e rotinas com a presenga de projeto e desenvolvimento
de produtos e servigos. Nota-se a preocupagao com a qualificagdo da gestédo
em relagdo aos processos organizacionais € melhora no gerenciamento das
informacdes e tomada de decisdo. E aconselhavel investir-se em acdes para a
redugdo de barreiras de mercado, melhorar a a gestdo das informagdes
internas e e 0 emprego de uma politica de gestao da inovacao.

Adocao de técnicas gerenciais definidas e que contribuem para a execugéo
dos processos e o acompanhamento das atividades. As competéncias e
habilidades operacionais estdo claras e sdo continuamente desenvolvidas.
Foco no desenvolvimento e projeto de servicos e adogdo de indicadores
importantes. Pode-se direcionar os esfor¢cos gerenciais para a melhoria da
eficiéncia dos processos, a redugdo dos custos e implementagdo de
ferramentas para reduzir barreiras de mercado, melhorar a gestdo dos custos
e otimizar a estrutura utilizada.

Métodos e técnicas gerenciais sao utilizados para acompanhamento e
execugao dos processos. Presenca de competéncias necessarias com forte
orientagao para o projeto e desenvolvimento de produtos e servigos. Utilizagao
de indicadores chaves. Pode-se investir em ferramentas avangadas de gestao
para facilitar a tomada de decisao e identificar oportunidades para a inovagao
dos servigos. Trabalhar em conjunto com parceiros de negécio para melhorar a
eficiéncia dos processos, reduzir custos e barreiras de aquisi¢ao dos servigos.

(Continua...)
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Total compreensdo dos processos internos e também foco externo. Uso de
padrdes e rotinas com a presenga de engenharia, projeto e desenvolvimento
de produto. Existe uma preocupagdo com a qualificacdo da gestdao mesmo
ainda nado tendo habilidades operacionais suficientemente desenvolvidas.
Recomenda-se investir-se em ferramentas para a gestdo e desenvolvimento
de agbes voltadas para a sociedade e sustentabilidade. Trabalhar para um
melhor gerenciamento das informagdes para qualificar os relacionamentos
desenvolvidos com clientes e parceiros. Empregar uma politica organizacional
voltada para um maior desenvolvimento das estratégias de negécio e das
taticas operacionais.

Preocupagéao externa e definigdo dos processos internos. Observa-se o0 uso de
rotinas, presenga de engenharia e P&D. Carece de praticas de gestdo do
conhecimento para a melhoria das habilidades operacionais. Recomenda-se
| 3 investir em ferramentas de gestdo para integracdo dos processos e o
desenvolvimento de agdes voltadas para a sociedade e sustentabilidade.
Reduzir limitagbes tecnoldgicas e de estrutura com o uso de ferramentas de
otimizagao e sirvam de suporte a tomada de decisao.

Preocupagédo com os processos internos e também externos (do mercado e
rede de parceiros). Processos estdo definidos e ha presenga de engenharia,
design de servigcos e de marketing estratégico. Carece de praticas gerenciais
para a qualificagdo dos processos e desenvolvimento de habilidades
operacionais. Enfoque dado as praticas de sustentabilidade ainda s&o
incipientes. Recomenda-se investir-se em métodos de gestao e agbes voltadas
para a sociedade e sustentabilidade. Adotar ferramentas de suporte a tomada
de decisao.

A aplicagcdo do modelo ndo mostrou a necessidade de uma segmentacéo
maior dos niveis de maturidade (com o uso de uma escala que contemplasse mais
niveis ou subniveis por exemplo). Nenhuma empresa apontou como necessaria uma
segmentacdo maior da escala para além dos cinco niveis sugeridos. As Figuras de
4 a 13 exibem os niveis de maturidade de cada critério analisado para cada um dos
casos investigados, buscando-se uma melhor apresentagao visual das informacgdes.
Adicionalmente, na proxima secao, € apresentada a consolidacido do modelo com a
validagao dos resultados obtidos em duas organizagdes pertencentes a amostra

(casos G e H).



Incorporacéo da cultura de produto-servico

Redugéo/eliminagéo de barreiras 5

Resultado gerado

Gestéo da informacéo e comunicagéo

Sustentabilidade

Estrutura e infraestrutura

Integracéo das operacdes e processos

Processos intermnos e capacidade operacional

Estratégia de negécio e taticas operacionais

Relacionamentos

= Nivel de maturidade

Figura 4 - Niveis de maturidade dos critérios para o caso A.

Incorporagéo da cultura de produto-servigo

Reducéo/eliminacéo de barreiras

Resultado gerado

Gestéo da informacéo e comunicacéo

Sustentabilidade

5 Integracéo das operagdes e processos

Processos internos e capacidade operacional

Estratégia de negdcio e taticas operacionais

Relacionamentos

Estrutura e infraestrutura

= Nivel de maturidade

Figura 5 - Niveis de maturidade dos critérios para o caso B.

Incorporagéo da cultura de produto-servigo

Reducéo/eliminacéo de barreiras

Resultado gerado

Gestéo da informac&o e comunicacao

Sustentabilidade

5 Integrac&o das operacdes e processos

Processos internos e capacidade operacional

Estratégia de negécio e taticas operacionais

Relacionamentos

Estrutura e infraestrutura = Nivel de maturidade

Figura 6- Niveis de maturidade dos critérios para o caso C.
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Incorporagdo da cultura de produto-servigo

Reducéao/eliminacéo de barreiras Integracdo das operacdes e processos

Resultado gerado Processos internos e capacidade operacional

Gesté&o da informagé&o e comunicacdo Estratégia de negdcio e taticas operacionais

-

Sustentabilidade Relacionamentos

Estrutura e infraestrutura = Nivel de maturidade

Figura 7 - Niveis de maturidade dos critérios para o caso D.

Incorporagéo da cultura de produto-servigo

Reducédo/eliminac&o de barreiras Integragéo das operagdes e processos

Resultado gerado Processos internos e capacidade operacional

Gestéo da informagéo e comunicacéo Estratégia de negdcio e téticas operacionais

>

Sustentabilidade Relacionamentos

Estrutura e infraestrutura = Nivel de maturidade

Figura 8 - Niveis de maturidade dos critérios para o caso E.

Incorporacéo da cultura de produto-servigo

Reducao/eliminacédo de barreiras 5 Integracdo das operacdes e processos
Resultado gerado Processos internos e capacidade operacional
Gestéo da informac&o e comunicacdo Estratégia de negdcio e taticas operacionais
Sustentabilidade Relacionamentos
Estrutura e infraestrutura = Nivel de maturidade

Figura 9- Niveis de maturidade dos critérios para o caso F.
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Incorporagé&o da cultura de produto-servico
Reducgédo/eliminagdo de barreiras 5 Integracéo das operacfes e processos
Resultado gerado Processos internos e capacidade operacional
Gestéo da informag&o e comunicagéo Estratégia de negdcio e téticas operacionais
Sustentabilidade Relacionamentos
Estrutura e infraestrutura = Nivel de maturidade

Figura 10 - Niveis de maturidade dos critérios para o caso G.

Incorporagéo da cultura de produto-servico

Reducéo/eliminacdo de barreiras 5 Integracéo das operacdes e processos

Resultado gerado Processos internos e capacidade operacional

Gestao da informacé&o e comunicagéo Estratégia de negécio e taticas operacionais

ig)

Sustentabilidade Relacionamentos

Estrutura e infraestrutura = Nivel de maturidade

Figura 11 - Niveis de maturidade dos critérios para o caso H.

Incorporagéo da cultura de produto-servico

Reducé&o/eliminacao de barreiras 4 Integracéo das operacdes e processos

Resultado gerado Processos internos e capacidade operacional

Gestéo da informagdo e comunicacao Estratégia de negécio e taticas operacionais

o

Sustentabilidade Relacionamentos

Estrutura e infraestrutura = Nivel de maturidade

Figura 12 - Niveis de maturidade dos critérios para o caso |.
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Incorporacgéo da cultura de produto-servigo

Redugéo/eliminacéo de barreiras 5 Integracao das operacdes e processos

Resultado gerado Processos internos e capacidade operacional

Gestéo da informacéo e comunicac&o Estratégia de negécio e taticas operacionais

Sustentabilidade Relacionamentos

Estrutura e infraestrutura = Nivel de maturidade

Figura 13 - Niveis de maturidade dos critérios para o caso J.

5.12 CONSOLIDACAO FINAL DO MODELO

A consolidagdo do modelo foi efetuada pela sua apresentagdo em duas
empresas pertencentes a amostra e foram escolhidas aquelas que apresentaram
maior facilidade de acesso e predisposi¢éo para uma segunda participagéo (casos G
e H). A apresentagao foi conduzida por reunido realizada com os gestores que
participaram previamente da pesquisa e de acordo com a sua disponibilidade. Para
isso, foi oportunamente apresentado o modelo e a escala dos niveis de maturidade.
Apods, foram mostradas as informagdes obtidas em cada critério analisado e os
diagnésticos gerais de maturidade. Por fim, coletou-se as percepgbes dos
profissionais relativas ao grau de aceitagao do modelo, a coeréncia das informacgdes
apresentadas e a utilidade do modelo.

No caso G, o modelo foi apresentado para os gerente de infraestrutura e o
gerente comercial, apresentou-se também o grafico de radar exibido na Figura 10.
Para os gestores, 0 modelo apresentou coeréncia e Ihes pareceu muito util e valido
para que a organizagao possa realizar e implementar as melhorias sugeridas e as
oportunidades identificadas com o estudo.

Na percepcgao deles, o modelo esta adequado com o propdsito do trabalho e
atende aos requisitos e objetivos da pesquisa. Porém salientaram que seria

importante a organizacao utiliza-lo em forma de auditorias, qualificando um equipe



133

responsavel para aplicar o modelo e também aperfeicoa-lo ao longo do tempo.
Quanto aos critérios ou atributos sugeridos no modelo, ndo presentaram nenhuma
objecao.

No caso H, o modelo foi apresentado para um dos diretores da empresa,
apresentando-se a estrutura do modelo (critérios e seus atributos), as informagdes
levantadas, o grafico de radar exibido na Figura 13 e o diagndstico realizado com o
nivel geral de maturidade.

Para o entrevistado o modelo Ihe pareceu util e muito oportuno para a
organizagado realizar as agbes de melhorias e auxiliar na tomada de deciséo
gerencial. Para ele, o modelo consegue identificar os critérios que merecem maior
atencdo para melhoria da gestdo, assim como o diagnoéstico de maturidade para
indicar as agbes a serem efetuadas para desenvolver a oferta de PSS. No entanto,
foi comentado como oportunidade de melhoria do modelo, em incluir um campo ou
um item para cada critério que seja destinado para inserir “evidéncias praticas” que
justifiquem o nivel de maturidade obtido, ou seja, para cada critério, inserir as
“evidéncias que comprovem” ou “justifiquem” a maturidade observada (por meio da
realizacdo de auditorias, por exemplo).

Assim, no seu ponto de vista, 0 modelo traria maior robustez de aplicacéo e
contemplaria mais aspectos além dos coletados com esta pesquisa. No seu ponto
de vista, este aspecto pode ser desenvolvido pela empresa com a aplicacédo do
modelo sugerido. Para isso, ele sugere realizar-se continuamente a aplicagdo na
organizacao para refinar e inserir informagdes com um maior grau de detalhamento.

Para o diretor, 0 modelo apresentou-se de facil aplicacdo e acessivel para
realizar outros gestores e também com os demais colaboradores e partes
interessadas (para verificar também a percepg¢ao dos clientes e dos parceiros de

negocios por meio da aplicagdo do modelo).
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6 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sdo discutidos os avangos alcangados com o modelo
proposto, os aspectos identificados referente a maturidade das empresas para a
oferta de PSS e as contribuicbes académica e gerencial. Na sequéncia, s&o
apresentadas as consideragoes finais e as limitagdes do estudo, enfatizando-se as

oportunidades para a conducgao de futuras pesquisas.

6.1 AVANCOS ALCANCADOS COM O MODELO PROPOSTO

A aplicagdo do modelo de diagnéstico de maturidade para a oferta de PSS
nas organizacgdes investigadas, possibilitou identificar o nivel de maturidade geral
das organizagdes e também de cada critério em particular analisado (a exemplo das
Figuras 4 a 13 apresentadas). Foi possivel avancar em diversos aspectos.

Como primeiro aspecto, porque a compreensado de critérios e atributos
considerados em um contexto B2B para a oferta de PSS, oferece melhor
embasamento para que as organizagdes busquem aperfeicoar os relacionamentos
desenvolvidos entre empresas neste tipo de ambiente competitivo. Para isso,
destaca-se trabalhos publicados por Baines et al. (2013) e Pieroni et al. (2016) que
reforcam a importancia de estudos para o desenvolvimento de sistemas de produto-
servigo neste tipo de contexto de negdcios, dado o crescimento da servitizagdo em
empresas fornecedoras.

Como segundo aspecto, porque verifica-se ao longo da literatura investigada
(a exemplos de trabalhos como de Gaiardelli et al. (2014), Neff et al. (2014) e
Rapaccini et al. (2013), que o desenvolvimento de modelos gerenciais mais
abrangentes que permitam analisar e avaliar o nivel de maturidade das empresas

quanto a oferta de PSS ainda encontram-se incipientes, o que reforca a importancia
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de desenvolvimento de tal estudo.

Nesse sentido, a aplicagdo do modelo possibilitou a estruturacdo de uma
ferramenta para auxiliar o direcionamento de esforgos gerenciais naqueles itens em
que as organizagdes apresentam um menor nivel de maturidade ou de
desenvolvimento de sua oferta de PSS. Nesse ponto em particular, o modelo
apresentou-se adaptavel para diferentes tipos de negdcios, seja pelo seu carater
mais geneérico, seja pelo seu grau de detalhamento das informagbes levantadas.
Isso possibilitou diagnosticar diferentes niveis de maturidade em diferentes
contextos organizacionais sejam empresas voltadas para servigos, ou voltadas para
a manufatura. Outrossim, destaca-se a capacidade do modelo em diagnosticar os
niveis de maturidade de cada critério em particular e também a maturidade de uma
forma geral, obtendo-se um nivel global de maturidade para cada organizagao
(obedecendo-se, para isso, 0s niveis apresentados na segao 3.6.1 como forma de
diagnostico).

Como terceiro aspecto, pela identificacdo de critérios importantes a serem
considerados para a oferta de PSS, fatores esses que merecem atencao pelas
empresas fornecedoras. Foi possivel verificar como as empresas estdo trabalhando
e desenvolvendo suas ofertas de PSS ou buscando melhor aperfei¢oa-las. De uma
forma mais geral, as organizagbes que apresentaram um maior grau de
desenvolvimento de seus processos tiveram uma tendéncia maior a um equilibrio ou
preocupagdao com um numero significativo de critérios analisados e seus atributos.
Isso pode indicar que, naturalmente, aquelas empresas que possuem um melhor
entendimento de seu negdcio, uma preocupagao maior com a adogao de padroes e
processos gerenciais mais definidos, uma forte presenca de engenharia e maior
preocupagao com o planejamento e desenvolvimento de seus produtos e servigos
por areas especificas, beneficia a obtengdo de um maior nivel de maturidade geral.

Isso se justifica pelo fato de que a oferta integrada de produtos e servigos,
exige segundo apontado por Chiu, Kuo e Kuo (2015), maior empenho das
organizagdes (ou maior investimento) para a adogdo de métodos e ferramentas que
possibilitem o acompanhamento sistematico dos processos e operagdes. Como
exemplos temos a definicdo da cadeia de suprimentos para criar maior valor as

partes interessadas, analise de mercado para melhor direcionamento da oferta de
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PSS e a estimagdo de custos e receita para melhor divisdo dos ganhos. Em todos
essas situacbes, com um acompanhamento sistematico da oferta de produto-
servico, pode refletir em um monitoramento mais completo dos critérios
considerados para a oferta de PSS.

Complementarmente, verifica-se que critérios como sustentabilidade,
relacionamentos, gestdo da informacdo e comunicagdo e reducao/eliminacédo de
barreiras, foram os que apresentaram, de uma forma geral, um menor nivel de
maturidade por parte das empresas. Os critérios que apresentaram maior caréncia
para a oferta de PSS foram a sustentabilidade e a redugao/eliminagao de barreiras.

Para o primeiro, nota-se que as organizacdes, sejam aquelas localizadas aqui
no Brasil ou aquelas localizadas em Portugal, apresentaram uma menor
preocupacao com a adog¢ao de politicas ambientais e de agbes voltadas para a
sociedade de uma maneira mais efetiva. Trabalhos sugeridos por Baines et al.
(2007), Mont (2002) e Yoon, Kim e Rhee (2012) reforcam a necessidade de um
cuidado maior com a sustentabilidade e o meio ambiente para a oferta de PSS, haja
vista que tal modelo de negdcio tem uma relagcéo direta com a melhoria do bem
estar da sociedade e com os sistemas de revalorizacdo dos produtos, com um uso
mais inteligente da estrutura necessaria para a oferta dos servigos — foco na redugao
de custos e otimizacdo dos canais de comercializacio utilizados.

Para o segundo, percebe-se que tal critério ainda apresenta-se como um
obstaculo significativo a ser explorado pelas empresas investigadas. As empresas
ainda carecem de sistemas mais estruturados para acompanhamento dos servigcos
ao longo da rede de parceiros, o que pode acarretar em um pior emprego e
organizagao do sistema para a obtencdo de lucro, com visdo ruim das partes
envolvidas e também caréncia na adogao de um sistema de divisdo de ganhos mais
apropriado - devido a maior complexidade das operacgoes.

Além disso, a cultura das empresas clientes para a aquisicao de solugcdes ao
invés de simplesmente produtos (forma mais tradicional), apresenta-se como fator
que, dependendo do tipo de negdcio, ainda interfere na predisposicao para a
aquisicdo mais avancada de um PSS chegando-se a uma oferta integrada de
solucoes.

Foi possivel perceber que, dado o contexto B2B analisado, muitas empresas
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clientes ainda tem preferéncia pela posse dos produtos adquiridos pagando-se
apenas pelos servigos agregados que sao oferecidos (venda mais tradicional).
Talvez pela falta de empenho das empresas fornecedoras em promoverem a oferta
de PSS como solugbes e ndo apenas como meio para justificar a oferta de seus
servigos, ou ainda por dificuldades na adequacao da infraestrutura necessaria e em
traduzir as necessidades dos clientes em uma oferta mais confiavel, mostrando-se
0s ganhos e os beneficios de longo prazo proporcionados pela aquisicdo do PSS
como solugoes.

Apesar disso, no geral, quanto a tipologia de PSS utilizada pelas empresas,
mesmo que autores como Tukker (2004) e Van Ostaeyen et al. (2013) sugerem que
ela pode acabar se tornando um obstaculo para a oferta de PSS, nao foi verificado
de forma geral como um fator critico ou como item potencialmente prejudicial pelas
empresas pesquisadas. Em contraponto, foi considerado que tal atributo esta
alinhado com as necessidades dos clientes e com os interesses e estratégias
adotadas pela grande maioria das organizagbes investigadas. Tal aspecto pode
refletir que as empresas investigadas possuem uma boa compreensdo da sua
tipologia de PSS utilizada ou carecem de uma compreensdo mais profunda. Em
ambas as situagdes, o estudo nao foi capaz de analisar mais profundamente o real
entendimento das organizag¢des quanto a tipologia empregada.

Ja para os critérios gestao da informacdo e comunicacao e relacionamentos,
as principais caréncias estao relacionadas com a falta de procedimentos de controle
e de gestdo da informagéo, o uso de indicadores de desempenho para desenvolver
0s processos e auxiliar a estreitar os vinculos com fornecedores e clientes, seja por
mecanismos de acompanhamento de assisténcia técnica nos clientes, seja pela
adogado de mecanismos de controle em conjunto com as empresas parceiras para
um integral desenvolvimento da rede de negdcios. Isso representa que nem sempre,
dadas as circunstancias das atividades, os fornecedores de PSS conseguem
efetivamente identificar os fatores criticos para implementar as melhorias
necessarias de forma mais agil e segura.

A exemplo disso destacam-se os casos B, D, E, F, H e J que apresentaram,
de forma mais geral em seus diagnosticos, caréncias atreladas a dificuldades na

gestdo das informacdes, nos relacionamentos desenvolvidos com parceiros e
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equipes de assisténcia técnica, a falta de mecanismos de controle, a definicdo de
rotinas e procedimentos operacionais para eficiéncia dos processos, a reducdo dos
custos e otimizagao da estrutura utilizada para a oferta de PSS.

Como quarto aspecto, pondera-se que o modelo sugerido possibilitou
também identificar que, independente da orientagdo estratégica adotada pelas
organizagdes, seja para puro servico ou para manufatura de bens, & possivel
realizar-se o diagnostico de forma concisa, tomando-se como base os niveis de
maturidade e as peculiaridades de cada tipo de negdcio. Fato este que néao
inviabilizou sua aplicagdo mesmo em ramos de atividades ou contextos de negdcios
distintos ou diferenciados.

Os proximos passos para melhorar o modelo estao relacionados com a
possibilidade de ponderacdo de pesos para cada critério, ou seja, identificar para
cada organizacdo estudada os critérios mais importantes ou com maior relevancia
para cada organizagdo a fim de obter-se um diagndstico mais preciso e melhor
ajustado de acordo com a realidade de cada organizagdo. Também a possibilidade
de aplicacdo através de auditorias nas proprias organizagdes e também com os
parceiros/clientes de negdcios, a fim de verificar o alinhamento dos diagndsticos
segundo a percepgao das empresas fornecedoras e de seus clientes.

Ademais, algumas dificuldades para aplicagdo do modelo também foram
identificadas. Tais dificuldades estdo relacionadas com a falta de um maior
aprofundamento dos diagndsticos com a inclusdo de evidéncias praticas mais
concisas para fins de complementacdo e também de informacdes aprofundadas
para tornar o modelo mais robusto. Também teve-se o0 modelo careceu de um
método de priorizacdo de cada critério, a fim de obtencdo de diagndsticos mais
alinhados com as peculiaridades de cada empresa ou de cada ramo de atividade
estudado segundo a amostra selecionada. O modelo apresentou esta limitagao.

Por fim, sob a otica das empresas, no geral o modelo apresentou-se
adequado de aplicagao e foi possivel compreender os critérios e os atributos
associados a cada critério. Porém algumas empresas, a exemplo dos casos (A, D,
H, |I) os gestores encontraram dificuldades para compreender alguns critérios
sugeridos pelo modelo como integragdo das operagdes e processos, estratégia de

negocio e taticas operacionais e resultado gerado. Talvez pela caréncia de
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informagdes explicativas no roteiro utilizado em campo (que pudesse clarificar
alguns conceitos para os gestores) ou em termos dos atributos associados que néo
ficaram suficientemente esclarecidos. Isso pode ser acrescentado como
oportunidade de desenvolvimento do modelo e como aspecto a ser melhorado para

a execucao de novos estudos.

6.1.1 Maturidade das empresas

Referente a maturidade observada nas empresas, € possivel evidenciar
algumas relagdes percebidas com os diagndsticos efetuados pela aplicagdo do
modelo.

Primeiramente, segundo as informagdes fornecidas pelos gestores e pelos
documentos consultados nas organizag¢des que, independente da tipologia de PSS
adotada por elas (seja product-oriented, use-oriented, result-oriented ou uma
combinagdo de mais de uma), para todos os casos 0 modelo foi capaz de captar a
forma como as empresas trabalham e desenvolvem os diferentes critérios
considerados para a oferta de produto-servico. Mesmo que uma determinada
organizacao (a exemplo dos casos A, B, F, | e J) adote mais de uma tipologia de
PSS, foi possivel diagnosticar o nivel de sua maturidade. Isso pode representar que
a tipologia adotada segundo a estratégia de negocio ndo é fator determinante para
viabilizacdo de aplicacdo do modelo, mas € importante observar o tipo de
enquadramento do negécio (verificar se a organizagao € orientada mais para
servigos ou orientada mais para a manufatura). Além disso é importante observar o
grau de desenvolvimento gerencial — ja que pelos casos investigados, quanto mais
madura € a empresa em termos de seus processos € mecanismos de gestéao
adotados, maior € o nivel de maturidade de sua oferta de PSS e mais equilibrados
sd0 0s niveis obtidos de maturidade para os critérios avaliados. Quanto a isso, nao
foram observados estudos que identifiquem, na pratica, de maneira mais abrangente
e detalhada, o nivel de desenvolvimento de uma oferta de PSS como diagndstico de

maturidade.
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Autores como Neff et al. (2014) e Rapaccini et al (2013) buscam apontar a
importancia de se avaliar o grau de desenvolvimento de novos sistemas de produto-
servico, no entanto, ainda apresentam limitagbes de escopo e também de
detalhamento ou grau de profundidade das informacdes a serem analisadas.

Secundariamente, pelo diagnostico da maturidade, observou-se que o caso
D, apresentou um menor nivel geral de maturidade (nivel 2 - repetivel).
Coincidentemente, tal nivel reflete a falta de organizacdo de seus processos e uso
de mecanismos mais definidos para direcionar agdes, estabelecerem-se
procedimentos operacionais mais robustos e uma gestdo mais profissional. Da
mesma forma, foi possivel notar que tal empresa tem um baixo poder de
gerenciamento e as decisbes sao tomadas conforme a experiéncia e as
necessidades (desafios que surgem), sem algo mais formal ou estruturado.

Nota-se, também, que a metade dos casos investigados (casos B, E, H, | e J)
apresentam um nivel moderado de maturidade (nivel 3 - definido) em contraponto
com os casos A, C, F e G que apresentam um nivel mais alto (nivel 4 — gerenciado).
Isso pode representar que para os casos com um nivel maior de maturidade
observa-se o emprego de ferramentas gerenciais mais claramente definidas e
compreendidas, além de um entendimento mais completo da rede de parceiros, do
uso dos canais de relacionamentos e vendas, definicdo de estratégias mais
adequadas para o desenvolvimento da oferta de PSS ao longo do tempo e também
um forte uso de competéncias e habilidades operacionais continuamente
desenvolvidas. Apresentam foco no desenvolvimento e projeto de servigos e adotam
uma sistematica de uso de indicadores chaves. Tais aspectos ndo sao observados
claramente nos demais casos que possuem uma maturidade menor ou moderada.

Para os casos com nivel moderado, observa-se caréncias que refletem na
falta de praticas de gestdo para melhor integracédo dos processos e falta de acdes
voltadas para a sustentabilidade e sociedade. Apresentam limitagdes tecnoldgicas e
de estrutura, baixa adog¢ao de ferramentas que auxiliem na tomada de decisao, falta
de um melhor alinhamento das estratégias de negdcio, implementacédo de
mecanismos de controle e otimizacdo da estrutura de custos para maior eficiéncia.
Necessitam trabalhar para a reducdo das barreiras de mercado e para o

desenvolvimento dos relacionamentos, com aprimoramento continuo dos servigos e
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a troca de informacdes importantes com os parceiros de negocio.

Foi possivel observar também que o diagndstico do nivel de maturidade das
empresas nao estd, necessariamente, associado ao tempo de mercado das
empresas, a exemplo dos casos H e | em que uma organizagao possui quatro anos
de mercado e a outra quarenta e quatro anos, e obtiveram o mesmo nivel de
maturidade (nivel 3 — definido).

Os diagnésticos efetuados levaram em consideragao os valores médios
obtidos para cada critério e também para a ponderagdo do nivel de maturidade de
geral das empresas analisadas. Essa forma de obtencdo dos diagnosticos foi
sugerida com base em estudo desenvolvido a exemplo de Bullinger, Fahnrich e
Meiren (2003). Acrescenta-se ainda, que tal forma de obtencdo dos diagndsticos
necessita, ainda, ser melhor desenvolvida. Também soma-se a isso o fato de que os
diagnésticos obtidos sdo, também, recomendagdes para que as organizagdes
possam efetuar melhorias para a ofertas de PSS.

Para evidenciar melhor os avancos alcangcados com a estruturacdo do modelo
e a sua aplicagdo na amostra selecionada, o estudo permitiu avancgar-se
academicamente e gerencialmente. A seguir, nas proximas duas segdes, sao

discutidas as contribuigdes do modelo em ambas as situagdes.

6.1.2 Contribuicao académica

O estudo contribui para avangar-se academicamente, levando-se em conta
alguns aspectos importantes observados ao longo do estudo.

Verifica-se que, pesquisas desenvolvidas por Neff et al. (2014) e Rapaccini et
al (2013), consideram o desenvolvimento de um modelo que permita diagnosticar a
maturidade de uma oferta de novos servicos, tomando-se como base cinco
principais fatores: gestdo organizacional, estratégia utilizada, recursos disponiveis,
infraestrutura tecnoldgica e gerenciamento do desempenho. Porém, nao foi
observado até o presente momento, um modelo mais abrangente como o proposto
neste estudo que leve em consideragdo um maior numero de critérios,

principalmente para um contexto mais particular como dos relacionamentos B2B.
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Também o estudo permite avancar na consolidagdo de uma estrutura
conceitual de critérios e atributos para a oferta de PSS que podem servir como
arcaboucgo para avaliar-se o grau de desenvolvimento de uma oferta de produto-
servico de forma mais completa.

A exemplo disso, destaca-se em especial trés modelos propostos pelos
autores Gaiardelli et al. (2014), Neff et al. (2014) e Rapaccini et al. (2013), que
buscam analisar uma uma oferta de PSS: o Modelo de Classificacdo de PSS, que
tem como propdsito classificar a oferta de PSS com base nas trés tipologias
principais (product-oriented, use-oriented e result-oriented) para auxiliar a direcionar
melhor as ag¢des gerenciais das organizagdes; o Desenvolvimento de um Modelo de
Maturidade (MMD) que propde avaliar a maturidade da oferta de PSS apenas para
empresas de manufatura de equipamentos pesados; e Modelo de Maturidade para
Desenvolvimento de Novos Servicos (NSDMM) que parte do principio de que os
niveis mais elevados de maturidade sdo a base para um aumento da capacidade
das organizagdes.

Porém, em nenhum dos casos, verifica-se a estruturacao de uma ferramenta
de diagnostico mais ampla e que utilize além de uma escala de cinco niveis, uma
analise conjunta qualitativa mais profunda para formatar um diagnostico geral e mais
completo. Ao mesmo tempo, que possibilite, também, a aplicagdo em organizacdes
de diferentes portes, ramos de atividades e que adotam diferentes tipologias de PSS
(como o verificado com a aplicagdo na amostra selecionada neste estudo).

Acrescenta-se, ainda, que o trabalho contribui para a identificacdo de
aspectos adicionais que inibem a oferta de PSS e que foram apontados pelas
empresas. Tais aspectos referem-se a problemas de infraestrutura tecnoldgica em
determinadas regides em que as organizagdes possuem seus negocios. Os
problemas referem-se, por exemplo, as dificuldades para o desenvolvimento e
investimento em tecnologias locais e promogédo de inovagdes. Isso nao foi
observado ou apontando pela literatura investigada como sendo um obstaculo
peculiar que pode comprometer a oferta de PSS, para que ela possa ocorrer de
maneira mais adequada.

Adicionalmente, quanto a localizagdo geografica, as empresas, no geral,

destacaram que procuram diversificar seus canais de vendas e de assisténcia
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por Lightfoot, Baines e Smart (2013), no entanto, observou-se que nem sempre as
organizagbes conseguem efetivamente desenvolver sua rede de parceiros para
entregar solugbes com maior credibilidade e segurancga (pois dependem de muitos
fatores como o desenvolvimento de mao-de-obra local, limitagdes tecnoldgicas de
uma determinada regido, além restricbes legais que possam interferir na formacao
de contratos e na dindmica das relagdes entre os fornecedores e empresas clientes).

Para concluir, o estudo possibilitou identificar como as organizagdes
trabalham aspectos estratégicos e taticos para a oferta de PSS, fator esse que
corrobora com a oportunidade apontada por Reim, Parida e Ortqvist, (2015). Tais
autores sugerem a importancia de se desenvolverem estudos que se preocupem ou
que sejam capazes de identificar praticas adotados pelas organizagdes para alinhar
decisbes estratégicas com agdes taticas e operacionais, exatamente como
identificado ou apresentado em muito dos diagndsticos efetuados.

A seguir, sdo apresentadas as contribuicdes da pesquisa sob o enfoque

gerencial.

6.1.3 Contribuigao gerencial

O desenvolvimento do modelo proposto também permite contribuicbes
gerenciais importantes.

Primeiro, porque o modelo proposto pode ser aplicado em empresas de
diferentes portes e que utilizam diferentes tipologias de PSS, respeitando-se o perfil
das organizagdes em conformidade com amostra selecionada, para evitarem-se
problemas de aplicagdo em realidades diferentes do que as testadas nesta
pesquisa. Mesmo assim, acrescenta-se que 0 modelo apresentou-se
adaptavel/flexivel para aplicagao em diferentes contextos de negocios.

Segundo, porque o trabalho colabora para disponibilizar uma ferramenta
gerencial que seja util para organizagdes fornecedoras que tenham interesse em

identificarem pontos criticos a serem melhorados para a oferta de PSS em ambiente
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de relacionamento B2B. Isso oportuniza o aperfeicoamento dos processos e um
melhor uso dos recursos. Também, permite que as empresas direcionem seus
esforgos gerenciais, com base nos critérios considerados, naqueles itens que
carecem de implementagdes ou de agdes mais efetivas de melhoria. Além disso,
acrescenta novas informagdes para o direcionamento de esforgos gerenciais sob o
enfoque mais estratégico, complementado trabalhos desenvolvidos por Pieroni et al.
(2016), Reim, Parida e Ortqvist, (2015) que propdem justamente um alinhamento de
estratégias para a implementacao e oferta de PSS, assim como a definicdo de
taticas operacionais para a realizagcao de a¢des mais direcionadas.

Terceiro, porque o modelo proposto pode auxiliar os gestores participantes
dos diagndsticos, a perceberem atributos para desenvolver, com maior nivel de
detalhamento, uma oferta de PSS e também estabelecer melhores relagées com
parceiros e empresas clientes.

Como quarto e ultimo item, porque a pesquisa permite uma analise mais
detalhada, tanto graficamente (com o uso de escala categdrica de cinco niveis e o
uso de graficos de radar contendo os niveis de maturidade dos critérios) como em
forma de relatério de diagndsticos (para a realizagdo de auditorias, por exemplo)
objetivando expor os principais pontos fortes ou deficiéncias/caréncias das
organizagdes para a oferta de sistemas de produto-servico. Complementa aspectos
discutidos por Baines et al. (2007), Mont (2002), Maiwald, Wieseke e Everhartz
(2014), Gebauer, Joncourt e Saul (2016) que tratam da identificagcdo de pontos
criticos para possibilitar um melhor gerenciamento do PSS. Além disso, o modelo
nao restringe as tipologias adotadas, nem o perfil organizacional (sejam empresas
orientadas para servigos ou empresas orientadas para a manufatura).

Como forma de melhor organizar as informagdes, o Quadro 20 exibe uma
sintese das principais contribuicbes do trabalho, tomando-se como base as

oportunidades indicadas.



Quadro 20 - Sintese das contribuicdes ou avancos alcangcados com a pesquisa.

Pontos discutidos

Avancos alcangados

Embasamento

Modelo de
diagnostico flexivel
para aplicagcdo em
diferentes
contextos B2B.

Estruturacdo de um maior numero
de critérios e atributos a serem
considerados pelas empresas
fornecedoras para diagnosticar o
nivel de maturidade de sua oferta de
PSS em diferentes contextos.

Modelos atuais existentes para
verificar a maturidade de
desenvolvimento de PSS ainda
em estagios incipientes.

- Autores de referéncia:

Neff et al. (2014), Rapaccini et al.
(2013), Chiu, Kuo e Kuo (2015).

Uso combinado de
informacdes
qualitativas e de
escala categorica
para avaliar a
maturidade.

Formatagdo de um modelo que
combina o uso de escala numérica
(niveis de  maturidade) com
informacgdes qualitativas obtidas com
a coleta de dados nas empresas;
permite conceber um diagndstico
mais detalhado sobre o nivel de
maturidade.

Caréncia de modelos capazes de
fazer um uso combinado de
escala numérica e informagdes
qualitativas para um diagndstico
mais detalhado.

- Autores de referéncia:

Barquet et al. (2013), Van
Ostaeyen et al. (2013), Neff et al.
(2014), Rapaccini et al. (2013).

Identificacdo do
perfil das
organizagdes em
relagéo a(s)
tipologia(as) de
PSS adotada(s) e
as praticas
empregadas.

Possibilita identificar o enquadra-
mento das empresas quanto a(s)
tipologia(s) de PSS utilizada(s) e, ao
mesmo tempo, identificar as praticas
adotadas segundo os critérios e
atributos analisados com o modelo.

Estudos que buscam enquadrar
a oferta de PSS, mas carecem
de uma andlise conjunta com as

praticas adotadas pelas
empresas.

- Autores de referéncia:

Gaiardelli et al (2014),

Adrodegari et al. (2015).

Compreensao de
potenciais
inibidores para o
desenvolvimento
de uma oferta de
PSS.

Identificagdo de obstaculos para a
oferta de PSS, oportunizando indicar
quais itens as empresas podem
melhor trabalha-los para buscar
reduzir ou até elimina-los.

Oportunidade para reduzir, na
pratica, barreiras/obstaculos para
a oferta de PSS.

-Autores de referéncia:

Baines et al. (2007), Mont (2002),
Lightfoot, Baines e Smart (2013),
Maiwald, Wieseke e Everhartz
(2014), Gebauer, Joncourt e Saul
(2016).

Direcionamento de
esforgos gerenciais
e prioridades
estratégias

Diagnéstico das praticas adotadas e
indicagao de agbes que podem ser
desenvolvidas para potencializar a
oferta de PSS.

Utilidade para a identificagédo de
prioridades  estratégicas no
desenvolvimento de PSS e suas
atividades envolvidas.

- Autores de referéncia:
Pieroni et al. (2016),
Parida e Ortqvist, (2015).

Reim,

Identificacao de
oportunidades para
melhoria e
qualificagdo da
oferta de PSS.

Indicacdo de oportunidades para a
realizagdo de agdes gerenciais,
implementacao de melhores praticas
e qualificagéo da oferta de PSS.

Possibilitar a adocao de técnicas
que auxiliem a implementar
melhorias considerando as
diferentes tipologias de PSS.

- Autores de referéncia:

Morelli (2006), Kjaer et al.(2016),
Rodrigues, Nappi e Rozenfeld
(2014).
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7 CONSIDERAGOES FINAIS

O estudo possibilitou identificar critérios e atributos a serem observados pelas
empresas fornecedoras. Da mesma forma, destaca-se a estruturacdo de um modelo
conceitual para avaliar o nivel de maturidade de uma oferta de PSS. Apos o
desenvolvimento do modelo, o mesmo foi validado academicamente e,
posteriormente, foi realizada a coleta das informacdes por meio do teste piloto.

A pesquisa também permitiu aplicar o modelo nas empresas pertencentes a
amostra selecionada. Como resultados, obteve-se a proposicdo de um modelo para
diagnosticar o nivel de maturidade de uma oferta de PSS em um contexto de
relacionamentos B2B. Para isso, tomou-se como base a investigagcdo em empresas
localizadas no Brasil, mais especificadamente no sul do pais, e empresas
localizadas na Europa, em Portugal. Teve-se com isso, uma visdao também de
realidades externas ao Brasil.

Também foi possivel verificar as contribuicdes e os avangos alcangados com
0 modelo proposto.

Sob a dtica das organizagdes, possibilitou melhor compreender os limites e
possibilidades de incremento do desempenho na prestacdo de servigos e sua
continua melhoria sob o enfoque da oferta de PSS. Desse modo, o modelo tem
como utilidade servir como guia (guideline) para identificar aspectos chaves para o
desenvolvimento da oferta de PSS pelas empresas e também as principais barreiras
ou lacunas potenciais para a melhoria da oferta de produto-servico pelas empresas
fornecedoras.

Sob a dtica académica, o estudo traz uma revisao da literatura sobre o
processo de servitizagdo, por meio da oferta de sistemas de produto-servigco. Assim,
a pesquisa considera as diferentes tipologias de PSS e suas caracteristicas em
termos operacionais. Propde, ainda, a formatacdo de uma base conceitual para a

elaboracdo do modelo que busca diagnosticar o estagio de maturidade de uma
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oferta de PSS por aquelas empresas que adotam tal modelo de negdcio. Também
sdo apresentados os diferentes niveis (estagios) de maturidade sugeridos pela
literatura examinada.

Como limitagdes do estudo, ele considera apenas as percepcdes e opinides
dos profissionais entrevistados (0 que pode levar a obtencdo de informacdes
tendenciosas), logo ndo permite estender os resultados para além do ambito e
contexto investigado nas organizagcbes investigadas neste estudo. Tampouco
permite levantar aspectos inerentes ao clientes/consumidor final e as relagées
existentes nesse tipo de interacéo.

Adicionalmente, a pesquisa avanga no sentido de formatar uma ferramenta
gerencial de diagndstico que agrega informagdes qualitativas oriundas da coleta de
dados em campo e, a0 mesmo tempo, a utilizacdo de uma escala de valores
definidos (de 1 a 5) para associar e definir o nivel de maturidade geral das empresas
quanto ao estagio de desenvolvimento da oferta de PSS.

Para a conducéao de futuros trabalhos, sugere-se a aplicagdo do modelo por
meio de auditorias (selecao de equipes de auditores internos nas organizacdes) para
a realizagdo dos diagndsticos e insergdo das informagdes relevantes de maneira
imparcial. Também sugere-se a definicdo de pesos para cada critério analisado e
verificar o seu impacto na elaboragcdo dos diagndsticos. Por fim, pode-se também
expandir o estudo para além da amostra selecionada, buscando-se estender o
numero de casos e também identificar peculiaridades de acordo com o tipo de

negdcio a ser examinado.
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Apéndice A- Modelo de carta de apresentacéao utilizado na pesquisa.

APRESENTAGCAO DA PESQUISA - TESE DE DOUTORADO

Proposicao de um Modelo para Diagnosticar o Nivel de Maturidade de uma Oferta de
PSS em um Contexto B2B

Pesquisador: Daniel Battaglia
Universidade do Vale do Rio dos Sinos - UNISINOS
Departamento de Pds-Graduagdo em Engenharia de Produgao e Sistemas

E-mail: danielbattagliaO5@gmail.com
Tel.: (54) 9182-0697

1. APESQUISA

Esta pesquisa tem como objetivo principal estruturar um modelo para diagnosticar o
nivel de maturidade de uma oferta de sistemas de produto-servico (PSS) mediante a
identificagao de critérios e elementos a serem considerados por empresas fornecedoras. Por
esse motivo, o trabalho propbe-se a aprofundar os conhecimentos relativos a oferta
integrada de produtos e seus servicos associados, considerando-se exclusivamente um
ambiente de relacionamento B2B (de empresa para empresa). Para isso, cinco niveis
(fevels) para a oferta de PSS sao avaliados para verificar-se o seu grau de desenvolvimento:
nivel (1) - inicial/rudimentar; nivel (2) — repetivel; nivel (3) — definido; nivel (4) — gerenciado;
e nivel (5) — otimizado.

O desenvolvimento da investigagdo ocorre pela coleta de informagbes em empresas
que fornecem produtos com servigos associados, de modo a identificar-se o respectivo grau
de desenvolvimento. Como parte integrante da investigacdo, serao efetuadas entrevistas
nas empresas participantes. E desejavel (mas ndo obrigatério) que em cada empresa
investigada, seja possivel a realizacdo de entrevistas com 3 (trés) profissionais,
responsaveis por areas como: Comercial/vendas, de Projeto ou P&D/marketing, operagdes
ou financeira (ou de areas afins conforme a disponibilidade da empresa).

Oportunamente como etapa seguinte apdés a concretizagdo das entrevistas e a
tabulacao/organizagao dos dados, pode ser necessario uma rapida validacao das categorias

e dos conceitos atribuidos com as entrevistas.

2. RESULTADO PRETENDIDO

Espera-se a estruturagdo de um modelo conceitual de maturidade que possa servir
como instrumento de apoio para a tomada de decisdo. Tal instrumento, tem como propdsito
o direcionamento de esforgos gerenciais no que diz respeito a melhoria continua da oferta

de PSS, em um contexto de relacionamento entre empresas (fornecedor-comprador — B2B).
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Apéndice B - Consentimento informado para a autorizagao das entrevistas.

Consentimento Informado JUN]S]NOS

Para desenvolvimento da pesquisa, solicitamos a sua colaboracéo para a coleta de
informacdes referente ao estudo de campo.

Este estudo, tem como objetivo perceber, por meio de entrevistas e analise
documental, como a organizacao desenvolve seus processos e operagdes para a oferta de
sistemas de produto-servigo para diagnosticar sua maturidade, levando-se em consideragéo
alguns critérios a serem observados.

Durante as visitas, serdo tomadas notas e as entrevistas poderdo ser gravadas para
possibilitar a sua posterior transcrigao e analise mais aprofundada.

As informacobes recolhidas sado estritamente confidenciais e serdo apenas utilizadas
no ambito desta pesquisa. Os resultados serdo reportados de forma agregada, sem
identificar individualmente os entrevistados. As informagdes poderdao ser utilizadas para
relatorios, apresentacbes ou artigos cientificos, mas o seu nome néo sera identificado, a nao
ser que para tal obtenhamos a sua autorizagdo expressa. Os resultados deste estudo
também poderéo ser utilizados para o aprimoramento da organizacgao.

Sé iniciaremos a gravagao apos a sua concordancia, expressada pela assinatura
deste consentimento informado. A sua participacdo neste estudo é voluntaria, ao qual
podera interromper a qualquer momento.

Para qualquer esclarecimento adicional, podera contactar Me. Daniel Battaglia
(danielbattagliaO5@gmail.com), ou Prof?. Dr?. Miriam Borchardt (miriamb@unisinos.br), da
Universidade do Vale do Rio dos Sinos - UNISINOS, Brasil. Av. Unisinos, 950, CEP: 93.022-
750, Telefone: +55(51) 3591-1122.

O investigador:

Nome:

Assinatura: Data /[

O participante:
Declaro ter lido e compreendido este documento.

Nome:

Assinatura: Data /[

ESTE DOCUMENTO E FEITO EM DUPLICADO: UM PARA O PARTICIPANTE E OUTRO
PARA O INVESTIGADOR.
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Apéndice C - Roteiro utilizado para as entrevistas e coleta de informagdes.

PROPOSIGAO DE UM MODELO PARA DIAGNOSTICAR O NiVEL DE MATURIDADE DE
UMA OFERTA DE PSS EM UM CONTEXTO B2B

(Tese de Doutoramento em Engenharia de Produgao e Sistemas)

Pesquisador: Daniel Battaglia

Universidade do Porto — FEUP

Departamento de Engenharia e Gestao Industrial
e-mail: danielbattaglia0O5@gmail.com

1. APESQUISA

Esta pesquisa tem como objetivo principal estruturar um modelo para diagnosticar
o0 nivel de maturidade de uma oferta de produtos com servicos agregados com a
identificacao de critérios a serem considerados por empresas fornecedoras. Por esse modo,
o trabalho propde-se a aprofundar os conhecimentos relativos a oferta integrada de produtos

e servicos em um contexto B2B (de empresa para empresa).

2. BENEFiCIO

Caso seja de seu interesse, o material resultante da investigagdo podera ser enviado
aos participantes e o0 mesmo podera ser utilizado pela organizagdo. E necessario apenas

sinalizar o interesse em receber o material, preenchendo as informagdes solicitadas abaixo:

( ) Sim, tenho interesse em receber o material.

e-mail para envio:

() Nao, eu nao tenho interesse em receber o material.

Sua participagao € de grande importancia para o aprimoramento dos conhecimentos sobre o
tema.
Agradecemos muito a sua colaboragao.

Atenciosamente,
Daniel Battaglia — Pesquisador
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A) Perfil da organizagao

1. Quem séao os clientes (grandes organiza¢des, médias ou pequenas)? O que cada grupo
de clientes compra?

2. Onde estao estes clientes (fora do pais, em todo territdrio nacional, regido, localizagao)?

3. Descricao da organizacao (Fundagao, tempo de atuacao, descrigcéo):

4. Qual é o numero de unidades existes utilizada para a entrega da oferta e como é a
estrutura utilizada? Existe centralizacdo ou descentralizagdo das operacdes?

5. Qual é o mercado de atuacao da organizagcao? Em que contexto de negdcios ela esta
inserida e qual é o seu volume de vendas?

6. Estrutura organizacional (departamentos e suas areas):

7. Aspectos adicionais relevantes:
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B) Caracterizacao (assinalar apenas uma opg¢ao para cada item

1. Tipo de capital da organizagao:
() Nacional.
() Internacional.

2. Quanto ao Capital -
) Capital aberto (S/A).
) Ltda.
) Empreendedor individual.

) Organizagao Privada.
) Organizagao Publica.
() Organizacéao de capital misto.
4. Numero total de colaboradores

Numero total de colaboradores:

(
(
(
3. Quanto ao tipo de organizagao -
(
(

5. Faturamento Anual

- Empresas em Portugal (conforme recomendagao 2003/361/CE - Comisséao Europeia):
() Microempresa - Menor ou igual a €2 milhdes

( ) Pequena empresa - Maior que €2 milhdes e menor ou igual a €10 milhdes.

( ) Média empresa - Maior que €10 milhdes e menor ou igual a €50 milhdes.

() Grande empresa - Maior que €50 milhdes.

Valor:

- Empresas no Brasil (conforme critérios do BNDES):

Microempresa - Menor ou igual a R$ 2,4 milhdes.

Pequena empresa - Maior que R$ 2,4 milhdes e menor ou igual a R$ 16 milhdes.
Média empresa - Maior que R$ 16 milhdes e menor ou igual a R$300 milhdes.
Grande empresa - Maior que R$ 300 milhoes.

Valor:

C) Estratégia da oferta adotada pela organizagao (assinalar apenas uma das op

() A organizacdo apenas vende produtos e oferece servicos de pos-vedas, como suporte ao cliente,
reposicao de pecgas, garantia.

() A organizacao apenas fornece produtos aos clientes de modo que o cliente paga para ter direito
de uso do produto e ndo de sua posse. Em troca a organizagao oferece servigos adicionais continuos
que buscam a extensado da vida util do bem, servigos de manutencao, atualizagao, reutilizagdo do
produto.

() Aorganizacao apenas oferece “solugdes” aos clientes de modo que o cliente paga pelo resultado
gerado, ou seja, o cliente paga proporcionalmente conforme a utilizagdo da solugdo ou conforme o
seu desempenho.

() A organizacdo vende produtos com servigos de pds-vendas, mas também fornece produtos aos
clientes de modo que o cliente paga para ter direito de uso do produto e ndo de sua posse. (OBS:
Nesse caso, quanto representa do volume de vendas o que é ofertado em termos %).

A) Oferta de produtos com servigos de pos-vendas: %
B) Oferta de produtos focados no seu uso pelo cliente e ndo na sua posse: %

() A organizacao vende produtos com servicos de pods-vendas, também fornece produtos com
servigos que dao direito ao uso do bem (e ndo de sua posse) e também oferece “solu¢des” aos
clientes de modo que eles pagam conforme a sua utilizagdo. (OBS: Nesse caso, quanto representa
do volume de vendas o que é ofertado em termos %).

A) Oferta de produtos com servigos de pds-vendas: %
B) Oferta de produtos focados no seu uso pelo cliente e ndo na sua posse: %
C) Oferta de “solug¢des” aos clientes em que eles pagam de acordo com a utilizagao: %
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- Questoes -

Bloco 1

- Como a organizagdo realiza a oferta dos servicos associados aos produtos
comercializados?

- Como ¢ feita a customizacao dessa oferta?

- Como a organizagéo estimula a oferta dos servigos como diferencial de negocio?

Bloco 2

- Como a organizagdo busca desenvolver uma maior integracdo da oferta com seus
clientes?

- Como a organizagao busca desenvolver uma maior integragéo entre seus parceiros de
negocio?

- Como a organizagao busca garantir a completude da entrega da oferta aos clientes?

Bloco 3
- Como a organizagao busca alinhar seus processos para entregar o que € ofertado?

- Como sao utilizados os indicadores de desempenho para acompanhar o que é ofertado e
também manter os padroes de qualidade?

- Como é realizado o aprimoramento dos colaboradores e também dos processos da
organizagao para qualificar a entrega da oferta?

Bloco 4

- Como sao desenvolvidas as estratégias e as taticas operacionais da organizagao para a
entrega da oferta? (considerar o nivel estratégico e tatico da organizacao).

- Como os processos da organizagao e dos parceiros de negdcio sao desenvolvidos para a
entrega da oferta?

Bloco 5

- Como sao desenvolvidos os relacionamentos com os clientes e com os parceiros de
negocio?

- Como sao utilizados os canais de distribuicao para a entrega da oferta?




165

Bloco 6

- Como a organizagao organiza a sua estrutura para a concepc¢ao, producio e entrega da
oferta aos clientes? (observar também os processos de apoio e suporte ao cliente).

- Como ¢é planejado e organizado o or¢camento financeiro da organizacao para viabilizar a
entrega da oferta aos clientes?

- Como a organizagao faz para captar as necessidades dos clientes para a sua satisfagao
em relacao a oferta?

Bloco 7

- Como ¢ desenvolvida a rede de revalorizagdo de seus produtos como reciclagem, reuso,
remanufatura, reposicdo de pecas e componentes?

- Como a organizagao desenvolve suas praticas sociais?

- Como a organizagao busca viabilizar o retorno econdmico do negdécio por meio das
praticas sociais e ambientais?

Bloco 8

- Como a organizagao gerencia e controla as informagdes ao longo da rede de fornecimento
da oferta?

- Como as tecnologias empregadas pela organizagdo sao utilizadas para aprimorar a
comunicagado com os clientes e parceiros de negocio?

Bloco 9

- Como a oferta permite gerar beneficios para a organizagao, clientes e parceiros de
negocio?

- Como sao gerenciados os riscos € o resultado gerado pela oferta em relagéo aos clientes e
também os parceiros de negocio?

- Como ¢ gerenciado o retorno financeiro em relagao a oferta? Quais meios ou mecanismos
sao adotados para isso?

Bloco 10
- Quais barreiras prejudicam a oferta dos produtos e seus servigcos associados?
- Como essas barreiras dificultam ou interferem na entrega da oferta?

- Como a organizagao busca amenizar ou eliminar essas barreiras?
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Apéndice D - Protocolo para a realizacdo da validagao académica.

PROPOSIGAO DE UM MODELO PARA DIAGNOSTICAR O NIiVEL DE MATURIDADE DE UMA
OFERTA DE PSS EM UM CONTEXTO B2B

Tese de Doutorado em Engenharia de Producgao e Sistemas — PPGEPS - UNISINOS

Pesquisador: Daniel Battaglia
Universidade do Vale do Rio dos Sinos — UNISINOS
Departamento de pds-graduagao em Engenharia de Produgéo e Sistemas

e-mail: danielbattagliaO5@gmail.com
Cel.: (54) 9182-0697

A IMPORTANCIA DOS SISTEMAS DE PRODUTO-SERVIGO (PSS)

A utilizagdo do PSS pode ser considerada como uma importante estratégia para integrar a
oferta de produtos e servigos associados aos clientes pelas empresas. A adocédo de sistemas de
produto-servico pode auxiliar na reducdo de perdas ao longo do ciclo de vida dos produtos
comercializados, por permitir o acompanhamento sistematico por parte dos fabricantes, permite
ajustar constantemente a oferta dos servicos em relagao as necessidades de consumo e aumentar a
produtividade das empresas que utilizam a légica de produto-servico. O uso de estratégias de PSS
passa pelo desenvolvimento de um bom projeto, que incide na necessidade de se investir em
infraestrutura tecnolégica para maior suporte as operagdes de manufatura, apoio as operagbes de
marketing, vendas e pods-vendas, auxilio a rede de distribuicdo de produtos e de servigos prestados
Além disso, pode ocorrer a existéncia de uma maior manutengéo temporal dos servigos para estreitar
o vinculo dos relacionamentos entre empresas e clientes; proporcionar maior fidelizagdo dos usuarios
e das partes interessadas da rede de colaboragéo para a oferta de PSS

Como exemplos, citam-se alguns casos destacados ao longo da literatura como empresas:
Dell Computers, Apple AppStore, IBM e Xerox control systems. Organizagdes que utilizam sistemas
de produto-servico visando dinamizar a sua oferta, com o objetivo flexibilizar e customizar seus
servigos e solugdes oferecidas. De mesmo modo, é possivel observar os beneficios gerados pelo uso
de sistemas de produto-servicos como: (i) beneficios para o consumidor, que representa a oferta de
servigos flexiveis e personalizados, que geram vantagens de qualidade e consequente satisfacdo
continua; (ii) beneficios para o provedor de servigos, com lealdade superior e da confianga do cliente,
potencial de inovagao a partir do monitoramento de produtos e servigos ofertados, redugcéo de custos
e de recursos, maximizagdo dos resultados, conhecimentos adquiridos durante o processo de
desenvolvimento, produtos reutilizados combinando-se varios servigos diferentes; (iii) beneficios
ambientais, com a redugdo do consumo através alternativa de uso do produto, reciclagem e
renovagao de residuos, servigos planejados com o ciclo de vida dos produtos; e (iv) beneficios para a
sociedade, que resulta no aumento da oferta de servigos e geragao de novos empregos.

SUBCATEGORIAS PARA A OFERTA DE PSS

Product-oriented, que foca em vender o produto de forma tradicional, por meio de servigcos
adicionais, como servigos de pds-venda, reparagao, manutengao, reutilizagéo e reciclagem.

Use-oriented, que se refere a usabilidade dos produtos por meio de pacotes de servigcos oferecidos
aos clientes; a propriedade é retida pelo fornecedor que busca estender o ciclo de vida do produto.

Result-oriented, que estabelece que o resultado € uma consequéncia do desempenho do produto
oferecido; o mesmo pertence ao fabricante e o resultado financeiro é obtido por “unidades de servigo”
consumidas.

FRAMEWORK TEORICO COM A IDENTIFICAGAO DE CRITERIOS E ELEMENTOS DE SISTEMAS
DE PRODUTO-SERVICO

A seguir o Quadro 1 exibe critérios e elementos caracteristicos identificados ao longo da literatura
investigada a serem considerados pelas empresas para a oferta de Sistemas de Produto-Servigo
(PSS). Tais critérios podem ser considerados para que empresas fornecedoras de produtos com
servigos associados possam melhorar continuamente seus processos e operagoes.



Quadro 1 — Critérios e elementos para a oferta de PSS observados.

Critérios

Elementos

Caracteristicas

Autores investigados

Incorporacgao da
cultura de
produto-servigo

Foco na oferta de produto-
servigo (PS).

Incorporagéo de servigos
aos produtos ofertados.
Tomada de deciséo
baseada na oferta de
Servigos.

Variedade do mix de
Servicos.

Customizacgéo do servigo.

Foco na solugéo de PS para a entrega
da oferta; enfoque na agregacgao de
Servigos qualificados para o]
fornecimento dos produtos; a oferta é
moldada por meio de decisdes
baseadas em servicos; existe a
preocupagao na diversificagdo do mix
de servicos; o0s servicos sao
customizados segundo as exigéncias
dos clientes.

Martinez et al. (2010).
Rapaccini et al. (2014).
Barquet et al. (2013).

Integragao para
a entrega da
oferta

Interagao entre o cliente e o
fornecedor de PS

Integralidade
produto/servigo

Integracao da cadeia de
fornecimento

Existéncia de interagdo constante
entre cliente e fornecedor para a
entrega da oferta; produtos e servigos
oferecidos sao integrados; possui
integragcdo entre os parceiros de
negocios e os compradores.

Gaiardelli, et al. (2014).
Martinez et al. (2010).

Processos
internos e
capacidades

Alinhamento dos processos
e operagdes com a oferta
de PS

Conhecimento e habilidade
operacional

Manutengéo e garantia da
qualidade

Métricas de desempenho
Capacidade de resposta da

Alinhamento dos processos da
empresa com a oferta integrada de
PS; conhecimento operacional para a
execugao dos servigos; capacidade
para a realizagdo de manutencdo e
garantia dos padrbes de qualidade ao
longo do ciclo de vida dos produtos;
incorporagdo de métricas para o
acompanhamento e mensuragao do
desempenho da oferta; agilidade de
resposta da organizagdo com as

Rapaccini et al. (2013).
Neff et al. (2014).
Barquet et al. (2013).
Schweitzer e Aurich
(2010).

Park, Geum e Lee
(2012).

Estratégia de
negocio e
taticas
operacionais

organizagao mudangas nos padrdes e nas
necessidades dos clientes.
Praticas operacionais e Alinhamento das praticas

objetivos do negdcio
Acompanhamento/
monitoramento sistematico
Rede estratégica de
parceiros de negdcios
Estratégias para o
desenvolvimento de PS

operacionais com o0s objetivos do
negocio; acdes executadas séao
monitoradas e est&do alinhadas com as
taticas operacionais; formacdo e
desenvolvimento de parcerias
estratégicas; desenvolvimento
continuo de produtos e servigos
integrados.

Neff et al. (2014).
Reim, Parida e
Ortqvist, (2014)
Schrodl e Turowski
(2011).

Relacionamento
s

Relacionamentos
desenvolvidos com os
clientes.

Intensidade dos
relacionamentos.

Parceiros chaves de
negoécio

Relacionamento entre os
parceiros de negocio.
Canais de distribuigao.

Forma dos relacionamentos
desenvolvidos com os clientes;
construcdo de relacionamentos mais
estreitos entre parceiros e clientes;

identificacdo de parceiros com
competéncias essenciais para o0
desenvolvimento dos negocios;

preocupagdo com o desenvolvimento
continuo dos relacionamentos entre
0os parceiros de negoécio; uso de
canais de distribuicdo adequados para
a entrega da oferta.

Gaiardelli, et al. (2014).
Martinez et al. (2010).
Barquet et al. (2013).
Neff et al. (2014).
Morelli (2006).

Baines, Lightfoot e
Smart (2011).
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Estrutura e
infraestrutura

Estrutura da organizacao

Producao e entrega da
oferta.

Recursos disponiveis para a
execugao dos servicgos.

Orcamento.
Suporte e atendimento.
Captagéao de valor

Estrutura organizacional e integracao
vertical; estrutura utilizada para a
produgdo e entrega de PS;
investimentos em recursos (internos e
externos) para a entrega de PS; o
orcamento financeiro é organizado e
adequado para a entrega da oferta;
suporte prestado ao longo da vida util
dos produtos; existéncia de
preocupagdo com a extensao da vida
util dos bens por meio de melhorias

Baines et al. (2009).
Gaiardelli, et al. (2014).
Mont (2002).

Yoon et al. (2012)

Neff et al. (2014)
Rapaccini et al (2013).

sustentabilidad
e

Servigos de revalorizagao
dos produtos

Economia e
sustentabilidade

Sociedade

incrementais e servigos especia-
lizados.
Preocupagdo com o  retorno,

reutilizacdo e reciclagem de materiais,
pecas e componentes; desenvolvi-
mento de praticas operacionais que
busquem a economia e a preservagao
do meio-ambiente; enfoque na
geragdao de beneficios para a
sociedade e meio-ambiente.

Gaiardelli, et al. (2014).
Baines et al. (2007)
Mont (2002).

Yoon et al. (2012).
Beuren, Ferreira e
Miguel (2013).

Gestao da
informacao e
comunicagao

Troca de informagbes

Gerenciamento das
informacgdes

Tecnologias

Manutencéo atualizada das
informacgdes

Ocorréncia de troca constante de
informacgdes entre prestador de PSS e
os clientes; gerenciamento das
informagdes ao longo da cadeia de
negocios; uso de tecnologias e
artefatos de TI; integracdo das
informacgdes e a garantia de qualidade
dos dados.

Geum e Park (2011).
Neff et al. (2014).
Rese, Karger e
Strotmann (2009).
Sakao e Lindahl
(2012).

Williams (2007).

Beneficio gerado
Retorno gerado
Gerenciamento financeiro

Os Dbeneficios gerados para a
empresa e compradores; existéncia
de retorno financeiro superior para a
empresa e clientes; capacidade de
reduzir custos e incrementar a
lucratividade por meio de ferramentas

Rapaccini et al. (2013).
Gaiardelli, et al. (2014).

Resultado Acordos/contratos de custos e metodos utilizados; Barquet et al. (2013).
Desempenho resultante da  cumprimento  de  contratos/acordos Reim, Parida e Ortqvist
oferta. estabelecidos; desempenho da oferta (2014).
. ~ e uso de indicadores (KPI's); Tukker (2004).
Planejamento e gestéo. A . ~
existéncia de planejamento e gestao
orientada para a qualificagcdo e
melhoria da competitividade.
Mudanga no padrdo dos compradores
. com a valorizagao do atendimento das Baines et al. (2007)
Cultura dos consumidores  necessidades em detrimento da posse Mont (2002)' '
Sistema de obteng&o de de pgns; ~faIta de experiéncia para g Van Ostaeyen et al.
lucro precificacdo e obtengdo de lucro; (2013)
. Estruturagao para a estrutgra Nfun0|onal e sistémica da Lightfoot, Baines e
Barreiras concepgéo, fabricacéo e organizacdo que seja competente Smart (2013).
entrega de PS para a entrega da oferta; medo em Park Geum e Lee
. i assumir riscos previamente acordados ;
Averséo aos riscos (2012).

Tipologia utilizada

pelos compradores dos produtos;
tipologia empregada nao
suficientemente refinada para a
entrega da oferta.

Maiwald, Wieseke e
Everhartz (2014).
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NIiVEIS DE MATURIDADE (MATURITY LEVELS)

Diferentes niveis de maturidade para a oferta de PSS, sdo observados em trabalhos
desenvolvidos por Neff et al. (2014) e Rapaccini et al (2013). Esses atores sugerem, conforme seus
estudos, cinco niveis (ou estagios) que podem servir para analisar-se a maturidade de uma oferta de
PSS. Esses estagios contemplam desde o nivel mais baixo observado para o gerenciamento de uma
oferta de PSS (nivel 1, rudimentar), até o nivel considerado mais avangado (nivel 5, otimizado). Tais
estagios estao categorizados da seguinte forma:

1. Estagio 1 — Inicial/rudimentar: Esse primeiro estagio de desenvolvimento é considerado baixo
quando existem tragcos dominantes de uma cultura estatica da organizacdo, postura reativa e
processos cadticos. E considerado alto quando ja existe a preocupagdo com a inovagdo, com
processos mais sistematicos e uma postura mais proativa da empresa.

2. Estagio 2 — Repetivel: Considera-se baixo quando é observado baixo poder de gerenciamento e
decisdes ruins sdo tomadas para a entrega da oferta ("n6s supomos que"). Nivel alto, quando ha
completo entendimento das relagbes causais entre a qualidade, o processo e do resultado ("nés
sabemos o porqué").

3. Estagio 3 — Definido: Nivel baixo quando a organizagéo apresenta foco interno (sem viséo clara
dos clientes e partes interessadas). Nivel alto quando existe o foco externo, ou seja, existem
informagdes claras dos clientes e das partes interessadas para auxiliar na entrega e no
desenvolvimento da oferta de produto-servico.

4. Estagio 4 — Gerenciado: Considera-se baixo quando ha a auséncia de ferramentas de apoio de
decisdo, baixas qualificacdes e de recursos disponiveis, dependéncia das competéncias e
habilidades individuais (depende mais do heroismo dos colaboradores). Considera-se alto quando
observam-se o uso de ferramentas dedicadas para a tomada de decisdo, competéncias altamente
qualificadas, presenca de design e de engenharia para a entrega da oferta.

5. [Estagio 5 — Otimizado: Nivel baixo quando os processos ainda nao estdao totalmente
coordenados, pobre gerenciamento de projetos e ainda ndo ha a adogao de melhores praticas.
Nivel alto quando é observada a existéncia de processos altamente coordenados, técnicas de
gestdo de projetos rigorosas, utilizagdo de melhores praticas e melhoramento continuo de
desempenho superior.

Tais estagios apresentados podem ser usados como meio para identificar pontos de
melhoramento fundamentais para a melhoria de uma oferta de PSS. Ao mesmo tempo, identificar as
necessidades de respostas das organizagdes frente as mudancas e necessidades dos mercados.
Pode-se dizer que os estagios apresentados contemplam caracteristicas sucessivas para oportunizar
a melhoria de uma oferta de PSS, segundo estudos sugeridos até o momento.

A PESQUISA

Esta pesquisa tem por objetivo principal: estruturar um modelo para diagnosticar a
maturidade de uma oferta de PSS em um contexto B2B por meio da identificagdo de critérios e
elementos a serem considerados pelas empresas fornecedoras. Para atingir o objetivo principal, tem
como base os seguintes objetivos secundarios: (i) estruturar um framework teérico sobre PSS e
suas diferentes tipologias existentes; (ii) aplicar em empresas pertencentes a amostra selecionada o
modelo conceitual proposto; (iii) identificar as contribuigdes gerenciais e avangos em termos teoricos
e praticos.

Para conducé&o da pesquisa preveem-se as etapas descritas a seguir:

« [Etapa 1: Definicdo do tema e dos objetivos da pesquisa.

e [Etapa 2: Estruturagcdo do framework tedrico com a identificagcdo de critérios e elementos de
PSS para a formatagdo do modelo conceitual.

« Etapa 3: Definigdo das empresas que irdo compor a amostra para a realizacdo de teste
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piloto.

* Etapa 4: Formatagao da versao prévia do modelo conceitual.

« Etapa 5: Realizag¢ao de validagao académica do modelo conceitual.

« [Etapa 6: Aplicagdo da versao preliminar do modelo de diagndéstico em duas empresas piloto
(teste piloto).

« [Etapa 7: Realizar os ajustes necessarios segundo o teste piloto efetuado.

« Etapa 8: Realizar a aplicagao nos demais casos selecionados do modelo proposto.

e [Etapa 9: Tabular e organizar informagdes dos casos pesquisados.

» Etapa 10: Analisar e discutir os resultados obtidos.

- [Etapa 11: Realizar ajustes necessarios no modelo de diagndstico proposto e valida-lo junto a
duas empresas que compdem a amostra

« [Etapa 12: Proposi¢cao do modelo final. Estruturacao final do modelo proposto.
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