ISSN 0717-9103 revista Ingenieria Industrial-Afo 16 N°1: 55-70, 2017
ISSN Online 0718-8307 Modelo conceitual para a servitizagao ....Paslauski et al.
Universidad del Bio-Bio https://doi.org/10.22320/S07179103/2017.04

MODELO CONCEITUAL PARA A SERVITIZACAO DO PDP
ATRAVES DA TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTO
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CONCEPTUAL MODEL TO PDP SERVITIZATION THROUGH CROSS-
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RESUMO

No contexto de adogédo da estratégia de servitizacdo, o processo de desenvolvimento do
produto (PDP) é altamente dependente da geragdo de novos conhecimentos para fornecer
solugdes de integradas de produtos e servigos. Nesse contexto, a area de suporte de
produto tem o potencial de agregar ao time de PDP conhecimento sobre oportunidades,
desenvolvimento e entrega de servicos. No entanto, falta orientagdo sobre como as
empresas podem conduzir essa integracdo da area de suporte ao produto com outras areas
do PDP mirando na servitizagao da oferta. Assim, o objetivo desse artigo é propor um modelo
conceitual com enfoque na transferéncia de conhecimento (TC) interfuncional durante o PDP
para servitizagcao. O modelo conceitual foi desenvolvido através de uma revisao da literatura
sobre aspectos da TC interfuncional no PDP e da servitizagdo. Na sequéncia, o modelo
conceitual proposto foi confrontado com a pratica por meio de seis estudos de casos em
empresas servitizadas. Como resultado, o modelo conceitual proposto concentra-se em
trazer a TC a partir da area de suporte de produto para os estagios iniciais da definicao
de problema, a fim de substituir modelos mentais tradicionais de empresas de manufatura
apenas focados na oferta de produtos.
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ABSTRACT

When considered the servitization strategy, the product development process (PDP)
activity is highly dependent on the generation of new knowledge to provide product-service
integrated solutions. In this context, the product support area has the potential to provide to
PDP knowledge about services opportunities, development and delivery. However, there is
a lack of orientation on how companies can drive this integration of the product support area
with other PDP areas aiming on servitization. Thus, the aim of this paper is to propose a
conceptual model to foster cross-functional knowledge transfer (KT) during the PDP aiming
on servitization. The conceptual model was developed by means of a literature review on
cross-functional KT aspects in PDP and on servitization. In the sequence, the proposed
conceptual model was confronted with the reality by means of six case studies in servitized
companies. As a result, the proposed conceptual model is concentrated in bringing the KT
from the product support area to the initial stages of problem definition, in order to move from
outdated mental models focused on only product offers.

Keyword: Servitization, Product Development, Interfunctional Knowledge Transfer.

INTRODUGAO

Abusca pela manutencao da competitividade de empresas de manufatura esta as direcionando
para adogao da estratégia de servitizagao (Gebauer et al., 2011). O processo de inclusdo de
servicos a oferta de produtos exige que empresas mudem e expandam seus conhecimentos
(Leoni, 2015). Especialmente, durante o desenvolvimento da oferta, quando diferentes fontes
de conhecimentos sdo capturadas e gerenciadas (Chirumalla, 2013).

Em empresas de manufatura, o processo de desenvolvimento de produto (PDP) tem sido
abordado, principalmente, pelo aspecto da integracdo de conhecimento de marketing,
engenharia e manufatura (Brettel et al., 2011). Assim, compreende apenas até a fase de
langamento de produtos (Huang et al., 2008), embora o lucro gerado por servigos de pos-
venda em empresas de manufatura tem sido frequentemente mais elevado do que as vendas
de produtos (Bundschuh & Dezvane, 2003).

Nesse contexto, faltam na literatura estudos que incorporem a fase de pés-desenvolvimento e
a area funcional responsavel pelo suporte dos produtos em uso a servitizacao do PDP. Através
da oferta de servigos como instalacao, treinamento, pecas de reposicao e manutencao, a area
organizacional de suporte ao produto possui uma posicao privilegiada em relagao ao cliente
dentro de empresas de manufatura. Especialmente no contexto de servitizagdo, em que a
estratégia de prestacéo de servigos oferece facil acesso ao feedback sobre o desempenho
do produto e torna a area de suporte do produto um ator chave na captura e exploracao do
conhecimento que vem do cliente.

Com o objetivo de fornecer um modelo conceitual para a servitizacdo do PDP, foi proposta a
investigacao, sob a lente tedrica da TC interfuncional, da integragao do conhecimento da area
de suporte ao produto durante o PDP. Neste sentido, a oferta de servico e o conhecimento
sobre a experiéncia do cliente, conforme sugerem Cohen & Levinthal (1990) na teoria
da capacidade de absorcdo, pode ser a chave para identificacdo de oportunidades e de
conhecimento externo no tema, capacitando a empresa a explora-los para fins comerciais.
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Assim, a area de suporte ao produto tem a capacidade e o0 acesso para aquisicdo de novos
conhecimentos sobre servigos, considerada a principal atividade de gestdo de conhecimento
para servitizagado (Leoni, 2015).

O método selecionado para atendimento do objetivo geral foi a andlise de multiplos casos,
devido a sua aplicabilidade para construgdo de teorias baseadas em uma revisdo teérica
seguida de uma investigagdo de campo profunda (Eisenhardt & Graebner, 2007; Yin,
2013). Este estudo visa suprir a lacuna sobre a aplicagado da TC interfuncional com foco na
servitizagdo do PDP e no desenvolvimento de sistemas produto-servigo (PSS) (Leoni, 2015).
Uma vez que o desenvolvimento de PSS demanda o desenvolvimento de produtos e servigos
de forma integrada (Windahl & Lakemond, 2006) e a TC interfuncional provou ser uma fonte
de sucesso do PDP, pois cobre as lacunas de conhecimento que envolve a elaboragéo de
ofertas complexas através da combinagédo de conhecimentos (Paslauski & Frank, 2015), é
necessario que durante o desenvolvimento de PSS ocorra a TC interfuncional. As praticas
relacionadas a integragédo do conhecimento interfuncional no PDP podem ser estudadas em
niveis estratégicos, de PDP e de times (Paslauski & Frank, 2015). As subse¢des seguintes
aprofundam o estudo da TC interfuncional visando a servitizagdo do PDP sob cada uma
destas abordagens.

Servitizagao e Estratégia

O termo servitizagao foi proposto por Vandermerwe & Rada (1989) e refere-se ao processo
no qual uma empresa muda a composi¢cao de sua oferta de um produto para um PSS,
adicionando servigos (Baines et al., 2009). A adogdo desta estratégia € justificada pela
relagado positiva identificada entre a adigéo de servigos e 0 aumento de valor percebido pelo
mercado (Vandermerwe & Rada, 1989).

Neste caso, a orientagdo declarada para as necessidades do cliente que rege esta estratégia
(Vandermerwe & Rada, 1989) é compativel com a estratégia de orientagéo para o mercado.
Ainda, a interagdo com o cliente a partir da oferta de servigos abre espaco para a estratégia
de orientagdo para a aprendizagem, fechando o ciclo de feedback entre o cliente, durante a
entrega do servico, e 0 P&D da empresa (Elfving et al., 2015; Aurich et al., 2006). Acombinagao
destas trés estratégias tem potencial para viabilizar e potencializar a servitizagao.

Embora, em alguns casos, as estratégias orientadas para o mercado e para a aprendizagem
sejam consideradas concorrentes, muitos estudos procuram explicitar a vantagem de uma
combinagéo destas estratégias (Baker & Sinkula, 2002). Apesar de amplamente aceita, a
estratégia de orientagao para o mercado é considerada insuficiente para sustentagdo de
uma vantagem competitiva de longo prazo (Baker & Sinkula, 2002). Neste sentido, propde-
se que:

Proposigéo 1: A servitizagdo do PDP se beneficiaria da combinagédo das estratégias de
orientagdo para o mercado e de orientagdo para o aprendizado.

A servitizagcdo como estratégia é caracterizada como um processo que pode evoluir em
termos de orientagao da oferta (Tukker, 2004) ou que pode optar diferentes tipos de servigo
durante sua operacionalizacdo (Baines & Lightfoot, 2013). As ofertas servitizadas foram
colocadas em um continuo evolutivo entre servico como "adicionais" até produtos como
"adicionais" (Oliva & Kallenberg, 2003) ou em um continuo no qual os servigos evoluem
de orientados para produtos, passando pela orientagdo para uso, até atingir a orientacao
para o resultado (Tukker, 2004). Quanto mais a empresa avangar nesse continuo, ou seja,
optar por uma oferta mais centrada no servigo, maior devera ser o esforgo para reconfigurar
as capacidades, estruturas e base de recursos de empresas originalmente focadas na
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manufatura (Baines et al., 2009).

A orientagdo para o mercado pode ser definida pelo nivel de influéncia que a assimilagao de
informagdes e conhecimento provenientes do mercado possui na formulagao estratégica das
empresas (Baker & Sinkula, 2002). A orientagéo para a aprendizagem é caracterizada pelo
nivel com que as empresas proativamente confrontam seus pressupostos e suas praticas e o
impacto disto na maximizagéo do desempenho organizacional (Argyris & Schon, 1978). Nesse
contexto, a gestdo do conhecimento organizacional torna-se um recurso fundamental, bem
como o processo de geragao de conhecimento (Baker & Sinkula, 2002). Além disso, sugere-
se a institucionalizagdo do processo de aprendizado generativo para o desenvolvimento de
inovagoes radicais, principalmente em mercados dindmicos (Baker & Sinkula, 2002). Assim,
sugere-se que:

Proposicao 2: Diferentes niveis de servitizagao do PDP podem ser atingidos dependendo do
nivel de orientagdo para aprendizado desenvolvido pela empresa.

O objetivo final do processo de servitizagdo € que uma empresa que oferta originalmente
apenas produtos seja capaz de gerir uma oferta composta por produtos e servigos (Baines et
al., 2009). Fica claro, assim, que a empresa precisa dispor de conhecimentos relacionados as
duas parcelas da oferta. Uma forma de fazer isso € através da colaboragdo com fornecedores
de servigos (Ayala et al., 2016; Ayala et al., 2017). No entanto, ao terceirizar completamente
qualquer uma das parcelas da oferta a empresa corre o risco de perder competitividade no
mercado (Porter, 2008) ou deixar que seu conhecimento sobre elas se torne obsoleto.

Na medida em que as empresas atingem um nivel de criagdo de conhecimento mais proximo
ao aprendizado generativo, a gestdo de recursos deve se adaptar de forma a acompanhar
esta abordagem mais dindmica. Os recursos no contexto organizacional sédo definidos
como ativos, capacidades, processos organizacionais, atributos da firma, informacoes e
conhecimentos que sdo controlados por uma empresa e tornam possivel a implementacao da
estratégia otimizando a eficiéncia e a eficacia (Barney, 1991). A visdo baseada em recursos
(RBV) propde que, em ambientes dinamicos e imprevisiveis, a vantagem competitiva pode
ser facilmente alterada e os recursos que antes eram responsaveis pela diferenciagéo da
empresa podem nado ser suficientes para garantir desempenho superior no longo prazo
(Helfat & Peteraf, 2003).

Por outro lado, a teoria de capacidades dindmicas, abordada como uma extensao construtiva
da RBV (Theodosiou et al., 2012), representa um processo de modificagdo da base de
recursos de uma empresa para obtengdo de vantagem competitiva (Santos-Vijande et
al., 2012). Teece et al. (1997) a definem como a capacidade de uma empresa de integrar,
construir e reconfigurar experiéncias interna e externa para operar em ambientes dinamicos.
Recursos, capacidades dindmicas e conhecimento estéo interligados (Wright et al., 2001) e
séo relacionados a capacidade de redefinir continuamente a vantagem competitiva de uma
empresa, tendo em vista que, em alguns contextos, a vantagem competitiva sustentavel ndo
pode ser alcangada (Fiol, 2001). Esta estratégia € uma solugao para viabilizar a oferta de
valor para o cliente no longo prazo em mercados dindmicos (Santos-Vijande et al., 2012)
através da constante renovagéo de recursos e habilidades (Wu et al., 2010). Propde-se
assim que, no que tange a gestao de recursos:

Proposicao 3: A estratégia da empresa deveria migrar de RBV para capacidades dinamicas
para se tornar mais flexivel e viabilizar a servitizagdo do PDP.

Na busca por consisténcia, a abordagem de adequagao a estratégia aplicada ao estudo da
TC propbe o alinhamento entre os niveis estratégico e operacional das empresas (Hong
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et al., 2011). Investir na coordenacao lateral entre gerentes de departamentos é possivel
estimular a colaboracéo entre areas funcionais e a TC interfuncional (Anthony et al., 2014).
O alinhamento estratégico e operacional tem sido citado como uma consequéncia do
alinhamento das medidas de desempenho entre areas funcionais (Hirunyawipada et al.,
2010). Neste sentido, propde-se que:

Proposicéo 4: O alinhamento entre os niveis estratégico e operacional é decisivo para o
sucesso da servitizacdo do PDP.

Servitizagao do Pdp

As principais diferencas entre o desenvolvimento de produtos nas empresas de manufatura
tradicionais e de PSS estéo relacionas a: (i) aumento da énfase nos aspectos de design
que tém impacto sobre as atividades de manutencgéo e reparagéo (Baines et al., 2009); (ii)
processo de desenvolvimento de PSS deve ser iniciado e conduzido por um prestador de
servicos, enquanto PDP é fortemente liderada pelo marketing, engenharia e manufatura
(Kim et al., 2015); (iii) necessidade de uma fase de identificagéo de problemas para revelar
requisitos do cliente anterior ao detalhamento da oferta (Aurich et al., 2006; Elfving et al.,
2015); (iv) desenvolvimento de um entendimento comum sobre as necessidades dos atores
envolvidos na entrega da oferta (Elfving et al., 2015); e (v) necessidade de desenvolvimento
de novos canais de comunicagao para apoiar a oferta de servigo durante todas as fases do
ciclo de vida do produto (Aurich et al., 2006).

Asideias de servigos sdo geradas com base nas necessidades do cliente, novas oportunidades
de servigcos e condigdes (Moser et al., 2015). Além disso, o desenvolvimento de produto tende
a ser mais centralizado em unidades de negécios, enquanto o desenvolvimento de servigos
€ descentralizado (Elfving et al., 2015), frequentemente co-desenvolvido com os clientes
(Baines et al., 2009; Aurich et al., 2006), sendo desenvolvido e consumido simultaneamente
(Aurich et al., 2006). Ainda assim, é destacada a necessidade de ter um processo de
desenvolvimento mais integrado de produtos e servigos (Aurich et al., 2006; Elfving et al.,
2015; Moser et al., 2015).

As macrofases do PDP, divididas em pré-desenvolvimento, desenvolvimento e pos-
desenvolvimento, podem ser relacionadas respectivamente a (i) definicdo da oferta por
marketing, (ii) desenvolvimento da oferta pela engenharia e fabricagdo pela manufatura
e (iii) acompanhamento da oferta no mercado pelo pds-venda. Por outro lado, para o
desenvolvimento de PSS, (i) os esforgos estado inicialmente centrados na identificagéo de
oportunidades e requisitos para definigdo do problema do cliente (Aurich et al., 2006; Schmidt
et al. 2015a; Schmidt et al., 2015b), (ii) passando pelo desenvolvimento e testes da solugéo
(Morelli, 2003; Aurich et al., 2006; Moser et al. 2015; Schmidt et al., 2015b) e (iii) incluindo o
suporte na entrega da oferta e utilizagdo do produto (Morelli 2003).

Proposicao 5: Para a servitizagdo do PDP, os objetivos das trés macroetapas devem estar
centradas na identificagéo do problema, desenvolvimento de solugbes e entrega de solugdes.

Atores da Sertizagdo do Pdp e a Tc Interfuncional

A TC interfuncional tem se mostrado como fonte de sucesso do PDP em termos do
desempenho do produto (Nakata & Im, 2010) e de inovagéo para as empresas (Tsai et al.,
2012; Baunsgaard & Clegg, 2013). No caso do desenvolvimento de PSS, a necessidade
de haver uma maior integragao interfuncional para o sucesso da oferta servitizada tem sido
destacada por diferentes autores (e.g. Aurich et al., 2006; Elfving et al., 2015; Moser et al.
2015).

A combinagdo de recursos de marketing, engenharia e producdo esta alinhado com a
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composigao proposta por Teece (1986) como os trés principais ativos de inovagdo. A
primeira geragao de inovagédo definida como Tecnology Push é representada pela area
funcional de engenharia como P&D, enquanto a segunda destaca a area de marketing
através do Market Pull (Rothwell,1994). Da terceira geragdo de inovagdo proposta por
Rothwell (1994), sdo fundamentais para o desenvolvimento de produtos, pelo menos,
duas areas da empresa: principalmente técnica (engenharia) e outra predominantemente
comercial (marketing). A integragéo do conhecimento em equipes multifuncionais de PDP
também destaca as interagdes entre marketing e manufatura (Calantone et al., 2002; Kong
et al., 2015) e engenharia e manufatura (Ettlie, 1995; Jayaram & Malhotra, 2010; Maltz,
2000) como determinantes do desempenho do PDP. Além disso, essas interagdes sao mais
bem sucedidas quando coordenadas em pares (Song et al., 1998; Troy et al., 2008) e em
fases especificas do PDP (Song et al.,1998). Esta integragédo em pares esta alinhada com
a proposta para estudar o processo de transferéncia de conhecimento do ponto de vista de
fonte e receptor (Lin et al., 2005; Frank & Ribeiro, 2014). O sucesso da oferta servitizada esta
relacionada a integracéo de conhecimentos das areas funcionais de marketing, engenharia,
manufatura e pés-venda (Paslauski et al., 2016).

A viséo estabelecida do PDP sobre as perspectivas de marketing, engenharia e manufatura
tem sido questionada quando o objetivo é a oferta de PSS. A solugdo como servigo € gerada
com base nas necessidades do cliente e nas oportunidades de mercado (Moser et al., 2015)
que prevé um alinhamento entre as areas funcionais que detém conhecimento sobre clientes
e mercado.

A servitizagdo € marcada por uma mudanga estratégica com foco principal nos clientes e
suas necessidades (Leoni, 2015) e a area de marketing procura novas frentes para identificar
as necessidades e propor novas solugdes. Neste sentido, Kim et al. (2015) propéem que o
prestador de servigos deve ser responsavel por fases da estratégia do planejamento e do
projeto de servigo e deve participar na geracao de ideias, selecéo e langamento de produtos.

Proposicao 6: A TC interfuncional representa um papel importante na servitizagdo do PDP.

MATERIAIS E METODOS

As proposi¢des apresentadas foram confrontadas com a realidade através de seis estudos
de casos. Para isto, foi adotada a investigagdo empirica de estudo de casos multiplos com
base na coleta de dados qualitativos (Yin, 2013). Esta abordagem de pesquisa é aplicada
na construgdo da teoria baseada na analise de campo em profundidade, quando os
pesquisadores buscam compreender a ocorréncia de um fendémeno (Eisenhardt & Graebner
2007; Yin, 2013).

Sele¢ao de Casos

De acordo com Eisenhardt & Graebner (2007), a amostragem teodrica significa que os casos
sao selecionados por serem adequados no esclarecimento e ampliagao de relacionamentos
e entre construtos. Nesse sentido, foi realizada uma analise de seis empresas multinacionais
que atingiram diferentes niveis de servitizagao, apresentadas na Tabela 1. Buscou-se assim,
produzir resultados contrastantes que permitissem produzir uma visdo ampla do problema
com intuito de favorecer a generalizagao dos resultados (Ceschin, 2013; Yin, 2013).
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Tabela 1. Descricdo dos casos analisados

DESCRIGAO ENTREVISTADO
Multinacional alema do setor de CEO da América Latina, com 12 anos de
A equipamentos odontolégico, com mais  empresa e o principal responsavel pela
de 1.000 funcionarios e presente em estruturagcado dos negdcios de servitizagao
mais de 36 paises. na regiao.

Multinacional norte-americana de Tl
(hardware e servigos), com mais de
B 100.000 funcionarios em todo o mundo.

Gerente da area de servigos e integrante
do time de PDP local.

Multinacional sueca do setor de Gerente de projetos com 10 anos de
c telecomunicagbes, com mais de empresa. Ja trabalhou em filiais latino-
100.000 funcionarios operando em mais americanas da empresa, atuando no
de 180 paises. processo de servitizagao na regiao.
N , Gerente de projetos com 12 anos de
Multinacional suica do setor de L
~ . . empresa participou do processo de
automacao e energia com mais de R
D N servitizagdo da empresa na Europa e
140.000 funcionarios e presente em e
. , fornece consultoria interna de processos
mais de 100 paises. -
na mesma regiao.
Multinacional francesa do setor de . . .
~ . . Gerente da area de servigos dedicado ao
E automagao e energia com mais de desenvolvimento de solugdes (produto-
150.000 funcionarios em mais de 100 .
. Servico).
paises.
Multinacional norte-americana do setor  Gerente de cadeia de suprimentos com
- de processo e controle de movimento 15 anos de empresa, encarregado das
com aproximadamente 8.000 relacdes entre as atividades industriais e
funcionarios e filiais em 49 paises. 0S Servigos.

Coleta de Dados

O processo de coleta de dados foi realizado entre margo e agosto de 2015 através de duas
fontes de informacéo, com intuito de ampliar a confiabilidade da analise (Yin, 2013). Como
fonte primaria, foram utilizadas entrevistas semiestruturadas com gerentes que participaram
diretamente do processo de servitizagdo das empresas e que possuem uma relagéo
proxima ao desenvolvimento de produtos e/ou servigos. As entrevistas foram gravadas em
audio e posteriormente transcritas. Com fonte secundaria, foram analisados documentos
das empresas (relatorios de negocios e apresentagdes de slides internas), informagoes
da pagina institucional e artigos cientificos que continham estudos de caso realizados nas
mesmas empresas.

Analise dos Dados

Foi adotada uma abordagem dedutiva, para explorar se os elementos propostos no modelo
conceitual poderiam ser reconhecidos nos casos, seguida de uma abordagem indutiva para
proposi¢ao de novos elementos relevantes a servitizagdo do PDP (Van de Ven, 2007). Cada
caso foi analisado individualmente, para identificagdo de fatores e comportamentos isolados,
e através do cruzamento de casos, para reconhecimento de semelhangas, contrastes e
padrées. Por fim, os resultados foram integrados aos achados da literatura e produziu-se um
modelo conceitual para a servitizagdo do PDP.
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RESULTADOS E DISCUSSOES _
O PAPEL DA ESTRATEGIA NA SERVITIZACAO DO PDP

Proposigcao 1

Ha uma tendéncia de orientagao para mercado nas motivagoes apresentadas pelas empresas
para servitizagao: necessidade de sobrevivéncia no mercado (empresa A e F) ou entrada em
um novo mercado (empresa A), a busca por diferenciacéo (empresa A e C) e aumento do
lucro (empresa E). Complementarmente, a orientagdo para aprendizagem esta relacionada
com a customizacéo da oferta (empresa A e E) e o feedback sobre o uso do produto e a
identificacao de oportunidades de novos produtos/servigos (empresa A).

As motivagdes mencionadas estdo alinhadas com as principais vantagens relacionadas a
inclusao de servicos na oferta de produtos propostas na literatura. No que tange a estratégia
de orientacao para mercado, busca-se garantir o beneficio esperado do produto, ampliar os
beneficios dos produtos por meio de ofertas complementares e influenciar o ciclo de vida do
produto em termos de disponibilidade, desempenho, tempo de vida e eco eficiéncia (Aurich
et al., 2006). No caso da orientagao para aprendizagem, busca-se fechar o ciclo de feedback
do produto através da prestacao de servigos e da interagdo com o cliente (Aurich et al., 2006;
Elfving et al. 2015) visando a melhoria continua de produtos e servigos (Aurich et al., 2006;
Muto et al. 2015). Estas declaragdes apoiam a primeira proposicao de combinar a estratégia
de servitizagdo com as estratégias de orientacao para mercado e para aprendizagem.

Proposigao 2

Ainda, apesar de ter um percentual da receita nas empresas igual ou superior a 25%, os
servigos tém relevancias diferentes para as unidades das empresas que desenvolvem
produtos e tecnologia (empresas C, D e E) e para aquelas que simplesmente montam,
adaptam e/ou vendem produtos desenvolvidos por uma matriz (empresas A, B e F) (Tabela
2). O grupo composto pelas empresas A, B e F estd mais centrada nos servigos de entrega
e pos-venda, buscando ampliar a confianga do cliente no produto através de acdes paralelas
ao PDP e treinar o cliente na utilizacéo do produto (ao invés de repensar o produto para se
adequar ao cliente). O grupo composto pelas empresas C, D e E visa, principalmente, reutilizar
o conhecimento de engenharia sobre produtos na oferta de consultoria e no desenvolvimento
de servigos puros ou softwares, devido a sua participacédo no desenvolvimento conjunto de
produtos e servicos.

Tabela 2. Servicos disponibilizados pelas empresas estudadas

PRE-VENDA ENTREGA POS-VENDA SERVICOS
Consultonia Entrega Instalagdo Treinamento Manutengéo Pagas (Ee Garantia Produlo  Softwares
reposicao reserva e licengas
A X X X X X X X
B X X X X
F X X X
C X X X X
D X X X
E X X

Estas descobertas justificam a segunda proposi¢do, no que se refere a influéncia do nivel
em que os modelos mentais organizacionais sdo contestados na orientagao da servitizacéo
alcancada. Enquanto as empresas A, B e F prestam servigos orientadas principalmente para
produtos (entrega, instalacdo, treinamento, manutencéo, pecas de reposi¢do, garantia e
produtos de reserva), as empresas C, D e prestam servigos orientados ao uso (softwares
e licengas) e resultados (consultoria), de acordo com a classificacdo de Tukker (2004). No
entanto, a partir dos estudos de caso percebeu-se que a prediposi¢cao ao questionamento de
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modelos mentais estabelecidos € uma consequéncia, e ndo um determinante, da estratégia
individual da unidade da empresa.

Proposicéao 3

Por outro lado, sugerindo que a mesma empresa pode trabalhar com ofertas posicionadas
em diferentes niveis de servitizagéo, foram identificados (i) a prestagao de servigo de entrega
e instalagéo das empresas C e E e A(ii) a oferta de software pela empresa A. Ao declarar que
"a linha de produtos leves tem menos servigos porque eles s&o pecas padrao", a empresa
E chamou a atengéo para o fato de que a mesma empresa pode trabalhar em diferentes
niveis de servitizagdo e com orientagdes diferentes de servicos. Esta constatagao reforga
a necessidade de uma estratégia de capacidades dinamicas para apoiar a estratégia de
servitizagéo, apresentada na proposigéo 3.

Proposicao 4

Por fim, as limitagbes relacionadas com a adequagdo da estratégia também foram
mencionadas, como a dificuldade de precificagao e cobranga por servigos quando a gestao
financeira organizacional é elaborada para produtos (empresas A e B) e de ver reconhecidas
as atividades relacionadas a oferta de servigos, quando os indicadores de desempenho nao
a favorecem (empresas D e E). Essas declaragdes reforcam a necessidade de aplicagao de
praticas para garantir a adequacgao estratégica, tal como sugerido na quarta proposigéao. Sao
praticas comuns destacadas na literatura de TC interfuncional no PDP a coordenagéo lateral
entre areas funcionais (Anthony et al., 2014) e o alinhamento das medidas de desempenho
destas (Hirunyawipada et al., 2010).

O Papel da Tc Interfuncional na Servitizagdo do PDP

Proposigdo 5

A necessidade de reunir diferentes especialidades na fase inicial do desenvolvimento da
oferta com o objetivo de identificar as demandas dos clientes foi destacada de diferentes
formas pelas empresas estudadas. Na empresa C, somente na fase de entrega percebia-
se que existia uma "grande lacuna entre o que foi negociado com o cliente pela equipe de
vendas e o que a equipe de engenharia poderia entregar". Como solugao para este mesmo
problema, a empresa F determinou que representantes da area de engenharia deveriam
participar das fases iniciais do PDP, o que resultou em redugéo da insatisfagao dos clientes.
Em outros casos, a necessidade de participagdo da area de suporte ao produto foi percebida
quando o produto ja havia sido entregue para o cliente. Por exemplo, a necessidade de
repensar a interface do software surgiu na empresa A a partir da alta demanda sobre a area
de suporte ao produto para esclarecer duvidas e resolver problemas técnicos. Nas empresas
B e E, as lacunas resultantes do envolvimento tardio da area de suporte ao produto no
processo s&o atenuadas pela coordenag&o do desenvolvimento por um agente neutro: "Um
generalista, que atua como ponto de contato com o cliente, e € uma pessoa que fala sobre
tudo. Ele identifica oportunidades e é responsavel pela contratagao de peritos e engenheiros
para projetar, por exemplo, o hardware e onde minha equipe vem, 0s servigos."

No entanto, ainda ha uma falta de integragéo entre o desenvolvimento de produtos e servicos.
No caso da empresa C "ha uma equipe de desenvolvimento de produto e outra equipe para
planejar a entrega" e, na empresa D, o PDP esta dividido em desenvolvimento de produto
e desenvolvimento do servico de suporte ao produto de forma paralela. Mas a empresa
D reconhece a necessidade de a "engenharia de servigos visar a melhoria do sistema do
cliente e ndo apenas no desenvolvimento de produtos e vendas". Mesmo declarando que
as parcelas de produtos e servigo da oferta ndo sdo pensadas em conjunto, existe um
entendimento do impacto positivo que esta atitude traria e um esfor¢go em incluir o cliente
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nas etapas de identificacdo de necessidades, como apresentado na proposicao 5.

Proposicao 6

Sobre a TC interfuncional, as consideragdes discorrem sobre a falta reconhecida e o impacto
negativo disto no desenvolvimento de PSS. A empresa A, ao tentar desenvolver um software
internamente com a equipe de engenharia, falou que “a comunicagao foi toda errada, porque
o cara estava na area de TI, e ele ndo se importava com quem ele estava falando — se era
com o cliente ou quem era... eles ndo sabiam como lidar, porque as linguas eram diferentes”.
O representante do suporte ao produto na empresa B disse que eles tinham “realmente
uma pequena influencia [no desenvolvimento do produto ou servigo], regionalmente”. E a
empresa D declarou que “n&o possui um consenso da gestao para incentivar o intercambio
de conhecimento entre as areas”, que “ainda ha barreiras culturais entre os departamentos
para impedi-lo” e reclama que “os engenheiros envolvidos no processo (PDP) tem pouca
disponibilidade para apoiar a equipe de servigo”.

A centralizagdo da atividade de P&D, para estar perto das fontes de desenvolvimento
tecnoldgico, e a descentralizagdo das atividades de pds-venda, com o intuito de estar mais
proximo dos clientes, faz com que muitas multinacionais mantenham a engenharia em
paises desenvolvidos e o setor de pds-venda em paises em desenvolvimento, como foi o
caso relatado por todas as empresas entrevistadas. Para superar este gap, unidades de
empresas multinacionais atuando em mercados de economia emergente se valem da adi¢ao
de servicos na oferta de produtos com intuito de flexibilizar a oferta e adapta-la a um mercado
que nao era o principal foco do PDP (Paslauski et al., 2017).

Por outro lado, a participacao da area de suporte ao produto na fase de pos-desenvolvimento
reforgou o papel desta area no fechamento do ciclo de aprendizagem organizacional, onde a
empresa A declara que a prestagao de servigos tem estimulado o desenvolvimento de novos
produtos, a melhoria dos produtos atuais e a venda de produtos atuais para novos clientes.
Assim, segue-se reforcando a proposicéo 6 sobre a importéncia da TC interfuncional, que
pode ser alcangada através da integragdo em pares de areas funcionais, cujo conhecimento
necessario depende da etapa do PDP (Kong et al., 2015).

Combinando os resultados encontrados na literatura e nos estudos de caso, foi proposto o
modelo da Figura 1 para empresas que buscam orientagao para servitizagao do PDP.

MODELO PARA SERVITIZACAO DO PDP
Nivel Estratégico

P1 Estratégia de Orientacio para Mercado Estratégia de Orientacio para o Aprendizado
P3 Estratégia de Visio Baseada em Recursos Estratégia de Capacidades Dinimica
P4 Adequacio Estratégica

Processo de Desenvolvimento de Produtos
Pré-Desenvolvimento Desenvolvimento Pos-Desenvolvimento
P5
Identificacao de necessidades do cliente Desenvolvimento de solucao Entrega da solucao

P6 Marketing & Suporte ao Produto Engenharia & Suporte ao Produto Manufatura & Suporte ao Produto

Looping Duplo de aprendizagem
P2

Looping Simples de aprendizagem J

Transferéncia de Conhecimento

Figura 1. Modelo para servitizagédo do PDP
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Este modelo € organizado com base nos trés niveis discutidos na estratégia de fundo tedrico,
processo de desenvolvimento de produto e integracéo do processo de conhecimento. No nivel
da estratégia, a orientagdo do mercado € representada por um forte estagio de definigdo do
problema, sem preocupag¢ao com a solu¢ao que propde nesse ponto, enquanto a orientagao
para a aprendizagem é representada através da presenga da area de pés-venda em diferentes
estagios do PDP, impactando de formas diferentes no ciclo de aprendizagem organizacional.
Aviabilidade dessa integragéo ocorre, em um primeiro momento, apoiada por uma estratégia
de visdo baseada em recursos e, a medida que se atinja um alto nivel de participagédo do
pos-venda na etapa de pré-desenvolvimento, evoluira para uma estratégia de capacidade
dindmica. O ajuste estratégico é proposto para ser alcangado através da distribuigao igual
de poder entre areas funcionais e indicadores complementares interdepartamentais. Além
das interagdes funcionais tradicionais entre as trés areas funcionais: Marketing, Engenharia
e Manufatura, para o desenvolvimento do PSS, identificamos a necessidade de integrar:
(i) engenharia e pos-venda nas fases pré-desenvolvimento e desenvolvimento (Kim et al.,
2015) ; (li) marketing e pos-venda na fase de pré-desenvolvimento, como proposto para a
independéncia da visdo de produto com a qual a atividade de marketing € abordada (Shostack
1977), sob a forma de marketing de produtos e servigos; e (iii) pds-venda e manufatura
durante a fase de pds-desenvolvimento com o objetivo de fechar o ciclo de feedback entre
a entrega de servigos € a interagdo do cliente com o P&D da empresa (Aurich et al., 2006;
Elfving, 2015) .

Para a integragao do conhecimento, a proposta tedrica de Argyris e Schon (1978) de ciclos
simples e duplo de aprendizagem foi aplicada através da integragéo da area de pds-venda
na fase de pos-desenvolvimento e na fase de pré-desenvolvimento, respectivamente. O
aprendizado de ciclo unico envolve aprendizagem adaptativa para a detecgao e corregcéao
de erros propostos na teoria explicita em uso sem, no entanto, a reavaliagcdo de modelos
mentais que o suportam (Baker & Sinkula, 2002). Isto € proposto para ser alcangado pela
area de suporte do produto na fase pés-desenvolvimento e pela exploragao de seu potencial
de integracéo intertemporal de conhecimento que pode ser aplicado na atividade de melhoria
continua (Aurich et al., 2006). Isso deve resultar em servigos orientados para o produto
(Tukker, 2004) e deve ser apoiado por uma estratégia baseada em recursos, uma vez que
possibilite a identificagdo dos novos recursos necessarios para adaptacao (Helfat & Peteraf
2003, Santos-Vijande et al., 2012). No entanto, para obter mais servigos orientados para
0 uso e resultados (Tukker, 2004), a empresa deve ser capaz de expor modelos mentais
limitados e incorrer no ciclo duplo de aprendizagem (Argyris, 1976). Assim, a empresa
questiona a oferta de produtos como uma solugéo para necessidades complexas e repensa
sua estratégia para uma abordagem de capacidade dindmica na qual ela pode desenvolver
produtos, servigos ou PSS visando a satisfagdo das necessidades do cliente.

CONCLUSOES

O modelo conceitual proposto de utilizagédo da lente tedrica da TC interfuncional para
servitizagdo do PDP esta centrado no envolvimento da area de suporte ao produto a partir
dos estagios iniciais da definicdo do problema, de forma a reforgar seu papel de gestédo
do ciclo de vida do produto e de aprendizagem continua. As proposi¢gdes de orientagcao
para o mercado, orientagcédo para aprendizagem, capacidades dindmicas, ajuste estratégico
e participagao da area de suporte do produto no PDP foram reforgados nos estudos de caso.
No entanto, a amostra de empresas s6 nos permitiu verificar a hipétese de aprendizagem
do looping simples, uma vez que seria necessario entrevistar empresas em um nivel mais

65



ISSN 0717-9103 revista Ingenieria Industrial-Afio 16 N°1: 55-70, 2017
ISSN Online 0718-8307 Modelo conceitual para a servitizagéo ....Paslauski et al.
Universidad del Bio-Bio https://doi.org/10.22320/S07179103/2017.04

avangado de servitizagdo e com um nivel mais elevado de integragao multidisciplinar para
compreensao do looping duplo. Este estudo fornece uma ponte entre pratica e teoria nos
niveis estratégico e processual da servitizagao do PDP. Para estudos futuros propbe-se a
verificagdo quantitativa do modelo, especialmente no que tange o impacto das interagbes
entre areas propostas no sucesso do PSS.
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