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RESUMO

A oferta de um Sistema de Produto-Servico (PS®)iohjfornecer valor em uso a partir
de solucbes integradas que otimizam os processodlidates. Sob a otica do ciclo de vida de
um PSS, a literatura carece de estudos que explowéambito do uso, aspectos como: gestao,
contratos, relacionamentos em contextos corpogtimbegracao, co-producéao, falhas e seus
riscos. Este estudo tem como objetivo contribum @literatura de PSS propondo diretrizes
gue possam apoiar os gestores de uma empresaddonace PSS na gestéo da fase de uso do
ciclo de vida. A pesquisa, considerada estudo sie @aico, foi realizada sob a Gtica da empresa
fornecedora do PSS através de entrevistas comtgsreque possuem conhecimento das
estratégias de gestdo ofertadas pela empresa @ atoplinio dos aspectos citados. Os
resultados da pesquisa sugerem dificuldades daéaeatfase de uso a partir do excesso das
improvisacdes contratuais, pelas limitacbes oriardiafragil relacionamento com o cliente,
pela falta de integracédo entre as partes, da aupém que acaba beneficiando apenas uma das
partes e das falhas de gestdo que incorrem riscasagempresa. No entanto, o estimulo para a
descentralizacdo da gestdo contribui positivamear@ o desenvolvimento de uma nova
perspectiva do ciclo de vida do PSS e que favoralgem da esfera gerencial, os atores
envolvidos nesse gerenciamento. As diretrizes @tagocentram-se primordialmente em
relacionamento e integracao e objetivam melho@d@sempenho da fase de uso do o ciclo de
vida do PSS.

Palavras-chave:Sistema Produto Servigo; Gestao de PSS; Cicloide de PSS; Contratos;
Integracdo; Relacionamento.



ABSTRACT

The offer of a Product-Service System (PSS) aim$rtwvide value-in-use from
integrated solutions that optimize customer proegdsrom the perspective of the life cycle of
a PSS, the literature lacks studies that explogeue scope, aspects such as: management,
contracts, relationships in corporate contextsgrdtion, co-production, failures and their
risks. This study aims to contribute with the kteere of PSS proposing guidelines that can
support the managers of a PSS supplier in the neamagt phase of the use of the life cycle.
The research, considered as a single case studycamaed out from the point of view of the
PSS supplier through interviews with managers, areknowledgeable about the management
strategies offered by the company and have masfdihye mentioned aspects. The results of
the research suggest management difficulties inghge phase, due to the excess of contractual
improvisations, the limitations stemming from thadile relationship with the client, lack of
integration between the parties, the co-produchienefiting only one side and management
failures that pose risks to the company. Howeves,stimulus for the decentralization of the
management contributes positively to the developgmém new perspective of the PSS life
cycle and that favours, besides the managerialreptiee actors involved in this management.
The proposed guidelines focus primarily on relalgp and integration and aim to improve the
performance of the use phase of the PSS life cycle.

Key Words: Product Service System; PSS Management; PSSclifde; Contracts;
Relationship; Integration.
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1 INTRODUCAO

A integracdo de produtos e servicos é uma tend@&negrente entre as empresas no
atual ambiente de negdcios globalmente compe{(B&JREN et al., 2013; REIM; PARIDA,
ORTQVIST, 2015). O desenvolvimento de estratégimsadoras para adicionar ou para
integrar 0s servigos a produtos manufaturados perasi empresas manter e melhorar a sua
posicdo competitiva, promovendo efeitos econdmecasbientais positivos para a industria e
a sociedade, estabelecendo relacionamentos masaduios e colaboragdes mais estreitas com
seus clientes (MARQUES et al., 2013; REIM; PARIDARTQVIST, 2015). O conceito de
integracédo é discutido intensivamente no campowsstigacdo como uma combinagdo muatua
de tecnologia, conhecimento e sistemas de prodadén,de fornecer produtos estreitamente

interligados com os servigos (SUESSE, 2016).

Uma estratégia cada vez mais importante para acaacsustentabilidade social,
econdmica e ambiental, que defende a reducdo dmeunde recursos, mas também a oferta
de bens e servicos melhores e mais amplamentendvgi®e o desenvolvimento de um Sistema
de Produto-Servigco (PSS) (YANG et al., 2009). Ariafele um PSS visa gerar valor superior
ao cliente e satisfazer suas necessidades espediica tanto, pode significar a oferta de
pacotes de produto e servicos complexos ou mesnaosoincao integrada aos sistemas do
cliente. Planejar e entregar tal oferta requer igtersa de gestdo concebido com a perspectiva
de que o cliente demanda a solugéo ou resultadmeamproduto manufaturado sobre o qual,
ele gerencia os servi¢os vinculados como manuteng@&talagcdo (KAMBANOU; LINDAHL,
2016; SMITH; MAULL; NG, 2014)

Relacionado ao PSS, observa-se na literatura fnégmente o uso do termo
Servitizacdo para tratar a respeito de sistemaalfufps servicos. A servitizacdo também é
referida como a transi¢éo Produto-Servico e reptasetransicéo entre o produto puro a ofertas
de servicos puros. Nessa transicdo existem confi@sage produtos e servicos conhecidos
como PSS. Por isso, adotar uma estratégia de ¢ganBiSS podera implicar investimentos
financeiros, e, para tanto, as empresas precisacapiEcidades de coordenacao, a fim de
gerenciar as necessidades de administracdo, eodespamento de informagbes de maior
complexidade, além da adaptacdo dos elementosangéesy de organizacdo (por exemplo,
estrutura corporativa, cultura, recursos humanigggrsas de medicdo) para a presenca da
dimenséao de servico (BENEDETTINI; SWINK; NEELY, Z1SMITH; MAULL; NG, 2014)
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A servitizagdo € um conceito caracterizado comaaenassociacéo de atividades de
servigos a produtos manufaturados de modo a quaalii atendimento aos clientes, gerando
valor a partir da prestacdo de servico em complenes tradicionais meios de
comercializacao dos produtos (BATTAGLIA, 2017).€dia € discutido no campo académico
de diferentes formas: Como crescimento susten&weempresas de manufatura (VISNJIC
KASTALLI; VAN LOOY, 2013); apoiando o uso sistemds gerenciamento de conhecimento
através da implementacao da servitizacdo em engpdesmanufatura (LEONI, 2015); como
um processo de mudanca organizacional (ZIAEE et28l16); uma forma de gestdo de
operagfes da transicdo Produto-Servico utilizanda uisdo I6gica de Servigo-Dominante
(SMITH; MAULL; NG, 2014). Em seu trabalho, Battagyl{2017) cita que alguns autores
discutem a logica de sistema de produto-servicalsararacterizado como um caso de
servitizacdo. Nota-se que os autores citados tamiiéizam o termo PSS em seus estudos.
Portanto, para uniformidade desse trabalho, séiZadb somente a abordagem do Sistema de
Produto-Servigo (PSS).

O principio do PSS é fornecer valor em uso, cone basna verdadeira perspectiva de
custos de ciclo de vida. Sob a otica do fornecddanm PSS, o ciclo de vida comega com o
planejamento e desenvolvimento do PSS seguidapaccédo do seu principal produto fisico
e para a realizacdo dos servigos correspondentesntidnto, do ponto de vista do cliente, esse
ciclo de vida contém as fases de aquisicao - deds&ompra - utilizacdo e desinvestimento.
A utilizacdo das solucdes de produtos e servigasimcentivos para otimizar a energia e 0s
consumiveis, bem como prolongar a vida de um poodAtJRICH et al., 2009; REIM;
PARIDA; ORTQVIST, 2015).

1.1 Estrutura do Trabalho

O trabalho esta estruturado em cinco capitulokjimio a apresentacao dos resultados.
O primeiro capitulo, a introducéo apresenta e ctndédiza o0 tema, seguido pelo problema de

pesquisa, objetivos gerais e especificos, justifiaa e delimitacdes.

No segundo capitulo € exposta a revisdo da literatbreve sintese dos constructos. J&
o terceiro caracteriza 0 método de pesquisa utdizzara o desenvolvimento da pesquisa, e

ainda o método de trabalho escolhido.

No quarto capitulo sdo apresentados os achadostaidoeque pretende responder a
guestao de pesquisa e atingir os objetivos propo&tauinto capitulo apresenta uma analise
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geral da pesquisa, suas implicagcdes e contribuiegéadémica e gerencial, seguido pelas
consideracgdes finais apresentadas no sexto capitulo

1.2Problema de pesquisa

Na literatura ha diversas pesquisas e aplicacd®e saSistema de Produto-Servigco em
areas distintas. Dentre as pesquisas que enfatizzpecto servico de um PSS, mencionam-
se: (i) Rexfelt e Hiort (2009) e seu estudo empisigbre a aceitacdo do consumidor, fornecendo
uma analise detalhada dos fatores que séo ceparaital aceitacao; (i) Marques et al. (2013)
que apresentam uma metodologia na execucao desposceara a concepcao de PSS baseada
em uma sequéncia paralela de atividades; (iii) Clinen e Conley (2015) que propdem um
conceito de eficiéncia de servico em produtos stéteis para explorar a relacdo entre o valor
do PSS e o impacto na sustentabilidade; (iv) Schetidl. (2016) que apresentam o PSS como

ferramenta para ajudar a aumentar a aceitacaoashtectias inovacgoes tecnoldgicas.

A oferta de PSS em um contexto B2B (business-toibss) pode requerer sua
formalizacdo por meio de contratos firmados entroraecedora de PSS e a empresa
contratante. No que se refere a contratos de P&S8sthdos que propdem uma estrutura de
tomada de decisdo de gerenciamento de risco deePS&ia operacao, permitindo que as
empresas de manufatura ofertantes tenham éxitoan@estdo (REIM; PARIDA; SJODIN,
2016); e exploram as falhas internas em empresdasatantes de PSS confrontando com néao
contratantes desse sistema de produto-servico (BENEINI; SWINK; NEELY, 2016).

Embora as ofertas de servicos industriais sejaicatigente relacionadas a produtos e
se concentrem na base instalada, elas cada vez incdigm servicos como produtos
(RABETINO et al., 2015). Tipicamente, as fases meradas no ciclo de vida estdo associadas
somente a servi¢os. Desta forma: do ponto de distbornecedor sdo classificadas em preé-
vendas, vendas, pos-vendas e servicos de fasesclride/ descomissionamento. Do ponto de
vista do cliente, o ciclo de vida dos servi¢os pseleclassificado como servigcos de compra,
uso e eliminag&o. E possivel ainda diferenciareesgrvicos que suportam o produto (SSP) e
servigos que suportam processos de cliente (SSE@R)re servicos de transacao e servigcos
relacionais (RABETINO et al., 2015).

Estrategicamente alinhar as ofertas de servic@abdas em produtos, com as atividades
operacionais dos clientes ao longo do ciclo de diml@roduto, pode desenvolver um longo e
sélido relacionamento com o cliente. Nesse contenibgerva-se que o PSS, enquanto um
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produto, também pode ser estudado considerandcidewde vida. Os elementos conceituais
para cada estagio do ciclo de vida do PSS sadoepaetos em Beuren, Pereira e Fagundes
(2016); e a improvisacdao como elemento facilitgzboa 0 design, desenvolvimento e operagao
do PSS integrado em Suesse (2016).

Em seu trabalho, Suesse (2016) explora o temagtausacao organizacional em PSS,
considerando a mesma como um elemento contribpente lidar com a alta demanda por
integracdo. Assim, a improvisacao ganha consci@megcente na comunidade de pesquisa do
PSS, especialmente quando se trata de requisikosxigem rotinas de resolucéo de problemas
para esta finalidade e complexas em PSS, a fimteleder as necessidades altamente

individualizadas dos clientes, que se tornam nhaigas.

O ciclo de vida do produto deve estar ligado atoaile vida util. Os servigos sao
oferecidos aos consumidores e os produtos sao sisaaoo uma forma de fornecer este
servico. O comportamento do PSS deve ser analasal\ees do seu ciclo de vida e embora o
ciclo de vida do PSS esteja presente na literaglgaydo € mostrado em uma abordagem mais
ampla e maior (BEUREN; PEREIRA; FAGUNDES, 2016). genal, o ciclo de vida completo

do PSS, respeitando todos os seus estagios poderesentado conforme a Figura 1:

Cancelamento do PSS

Requisitos do
consumidor

Necessidades
do cliente

Mateérias-primas ¢
informagées

© ! a0 <+— Renovagao de Servico —

do PSS

| Produtos,

| servigos, infra-
| estrutura ¢ rede
| de atores

|:> Uso do PSS <—{ Reuso

Legenda

) Fluxo de produtos e servigos Entrega de PSS
------ > Fluxo do Produto

* Fluxo de informagdo e conhecimento

Retirada do PSS

Fonte: Adaptado de Beuren, Pereira e Fagundes)2016
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Apesar da presenca de vasta literatura sobre R8#icarse ainda lacunas teédricas
relacionadas a gestdo do ciclo de vida de PSScoaim: (i) auséncia de caracterizacao e
dificuldade de identificar um PSS (BEUREN; PEREIFFAGUNDES, 2016); (ii) necessidade
de aprofundar as pesquisas sobre Custo do Cidkaddeno contexto PSS ou do Custo de Fim
de Vida de uma maneira unificada para que se des@numa possivel segunda vida do PSS
através da remodelacdo (KAMBANOU; LINDAHL, 2016jj)(necessidade de organizar as
exigéncias de alta integracéo ao longo de todalo die vida do PSS através de modelo de
improvisacao-integracdo e as oportunidades ofaasqubr essa integracdo (ANNARELLI;
BATTISTELLA; NONINO, 2016; SUESSE, 2016); (iv) amsdr de que forma o processo de
transicéo ou a natureza da oferta de servicos exppeesas com PSS incorporado a falhas ou
riscos de faléncia (BENEDETTINI; SWINK; NEELY, 20t &v) estudar o impacto econémico
do PSS para identificar diferencas e semelhandas @ resultados produzidos pelo PSS em
diferentes industrias (ANNARELLI; BATTISTELLA; NONNO, 2016).

Analisando a Figura 1 e motivado pela auséncia esgpsas no que concerne 0
gerenciamento da fase de uso no ciclo de vida d®, BSta pesquisa pretende também
complementar algumas lacunas identificadas porédetereira e Fagundes (2016); Annarelli,
Battistella e Nonino (2016) e Benedettini, Swinkeely (2016), na area de gestao de Sistema
de Produto-Servico, e responder a questao: Conma@gar a gestdo de um PSS na fase de Uso
do ciclo de vida?

1.30Objetivo Geral

Propor conjunto de diretrizes que possam oriergagestores na gestdo das etapas da

fase de Uso do ciclo de vida de um PSS, que coiatibm seu desenvolvimento.

1.4 Objetivos Especificos

1) Analisar as etapas da fase de uso no ciclo dedad?SS,;

2) ldentificar as praticas de gerenciamento presameimase de Uso do ciclo de
vida de um PSS;

3) ldentificar as falhas de gerenciamento existentesala etapa da fase de Uso
e que possam representar riscos para a gestao.

4) ldentificar as dificuldades e barreiras presentegeastao do PSS durante a fase

de uso;
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1.5 Justificativa empresarial e académica

Cada vez mais, os fabricantes tendem a concemtraresios apenas na producao de
produtos, e mais na valorizagdo de um cliente ésrde prestacédo de servigcos, uma vez que 0s
servicos podem proporcionar valor agregado ao pooddesse contexto, propor um conceito
de PSS para promover uma mudanca de foco de vapeleas produtos para funcdes de venda
através de produtos e servicos, sustenta a idaigegtor tras do PSS, onde consumidores ndo
exijam especificamente produtos, mas busquemadiéidiesses produtos e servi¢os fornecidos
(AURICH et al., 2009; YANG et al., 2009; ZHU; GAQQ15). Norteado por esse contexto,
esta pesquisa analisou a fase de Uso no ciclaldede um PSS em uso e suas etapas, propondo
a partir dessa analise um conjunto de diretrizesppgsam contribuir na gestéo do PSS a partir

das falhas identificadas.

Academicamente, o estudo devera ampliar as pescqobae ciclo de vida de PSS e no
que se refere a sua gestao na fase de Uso. Tataqoele ser relevante considerando que os
maiores riscos advém de falhas de gestdo, necdssida identificacdo dos fatores
incontrolaveis do PSS ou ainda avaliacdo do seantgsnho funcional (BENEDETTINI;
SWINK; NEELY, 2016; LEE; HAN; PARK, 2015; RABETING@t! al., 2015).

Em termos empresariais, a proposi¢cao de um congletiiretrizes pretende orientar na
gestdo do PSS a partir das falhas identificadass eelédmentos alavancadores do desempenho
em cada etapa da fase de Uso do ciclo de vidaeDesdo, pretende-se contribuir ndo somente
para os gestores de empresas fornecedoras de B8 3o direcbes que possam ampliar o
ciclo de vida das ofertas de PSS, mas também paraoatratantes sinalizando o

desenvolvimento do PSS contratado e evoluir segiatdo com o fornecedor.

1.6 Delimitacdes

Esta pesquisa considerou a 6tica do fornecedoiS&(Bistema de Produto-Servico),
uma empresa multinacional que desenvolveu o P2Sspas clientes ao longo do tempo. Esses
clientes séo, principalmente, companhias tambeéntimagionais que atendem por contratos
corporativos. Importante ressaltar também queuwrestonsiderou contratos de PSS ofertados
pela empresa fornecedora apenas em unidades baasdes seus clientes, no estado do Rio
Grande do Sul, ndo somente pela dificuldade deyiatoutros paises e estados, mas pela

necessidade de estudo aprofundada do tema no.Brasil
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O método delimitado a estudo de caso Unico (mesmoacdiversidade de contratos e
clientes que o fornecedor do PSS possui) pretestdawdar o desenvolvimento de trabalhos e
discussbes acerca desse tema, no entanto semligeneeaainda propor diretrizes para gestao

da fase de Uso.

Por fim, por entender a dificuldade de mensuratalmimente os contratos, o trabalho
desconsiderou informagdes econOmicas e financdaasmpresa fornecedora do PSS assim

como questdes comerciais firmadas com seus clientes
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2 SISTEMA DE PRODUTO-SERVICO

No principio, os estudos acerca do PSS discuti@mipalmente questées ambientais e
alternativas de desenvolvimento de producdo sustelptporem a evolucao para um sistema
centrado em servicos com objetivo de agregar aaroduto ocorreu naturalmente, a medida
que as empresas entenderam o PSS também como lup@osategrada para satisfazer as
necessidades dos clientes, além do viés ambiGEHDKOOP et al., 1999; TUKKER, 2004).

Os primeiros estudos cientificos sobre o desenwvamio de servicos foram
introduzidos nas publicacbes anglo-americanas nos 4970 e 1980, quando termos como
“Desenvolvimento de Servico Novo”, “Design de SetVi e “Engenharia de Servigo™
apareceram na literatura (CAVALIERI; PEZZOTTA, 201Ro entanto, o tema Sistema de
Produto-Servigo aparece significativamente conabaiho de Goedkoop et. al. (1999), que o
caracteriza principalmente como um sistema de géumwesenvolvido para satisfazer as

necessidades dos clientes com menor impacto arabggré os modelos tradicionais.

No decorrer da ultima década observam-se impoddrabalhos desenvolvidos com
objetivo de definir através de diferentes propridaum Sistema de Produto-Servico, dentre
0S mais expressivos exemplos estéo, oito tiposS&(PUKKER, 2004), ciclo de vida do PSS
(AURICH; FUCHS; WAGENKNECHT, 2006), valor em usoABNES et al., 2007), IPSE -
Engenharia integrada ao PS (LINDAHL et al., 2006)aés recentemente uso de software para
desenvolvimento de PSS (ZHU; GAO, 2015).

A ideia béasica, subjacente ao conceito de SistarRraduto-Servico, é que 0 mesmo
resulta de uma estratégia de inovacéo, deslocaridooodo negocio do design e vendas de
produtos fisicos, para o design e vendas de uensasstomposto por produtos, servicos, redes
de apoio e infraestruturas. Esse sistema deveapar e satisfazer exigéncias especificas do
cliente (CAVALIERI; PEZZOTTA, 2012).

Tukker (2004) apresenta trés (3) categorias de d&x&%entes na literatura até aquela

data da seguinte forma:

» Servigos orientados a produtos - O modelo de negéiida é orientado
principalmente para a venda de produtos, mas algendcos extras sao
adicionados.

» Servigos orientados ao uso - O produto tradiciamada desempenha um papel
central, mas o modelo de negdcio nao é voltado parenda de produtos. O
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produto fica em propriedade com o provedor e éodifyilizado de uma forma
diferente e as vezes compartilhado por varios issiar

» Servicos orientados a resultados - Cliente e Fedwc concordam, em
principio, com um resultado e ndo ha nenhum progutsdeterminado

envolvido.

A partir destas trés principais categorias, geaéreccom caracteristicas econémicas e
ambientais diferentes para cada PSS desenvolvidautor identificou oito (8) novas

subcategorias, conforme a Figura 2 abaixo:

Figura 2 - Categorias e Subcategorias do PSS

conteldo do

SERVICO (intangivel) produto
principal

tadoao  Servico
ltado puro

ciamento
de

nto por

e servico
ado

Fonte: Adaptada de Tukker (2004)

Orientado ao produto

» Servigo relacionado com o produto - O fornecedar $@ vende um produto,
mas também oferece servicos que sdo necessariastea fase de uso do
produto. Isto pode implicar, por exemplo, um cdotrde manutencdo, um
esquema de financiamento ou o fornecimento de coivgis, mas também um

acordo de retoma quando o produto chega ao sedefwvida til.
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Assessoria e consultoria — Relacionado ao prodetadido, o fornecedor
aconselha sobre seu uso mais eficiente. Isso podairj por exemplo,

conselhos sobre a estrutura organizacional da ecquie usa o produto ou
otimizar a logistica em uma fabrica onde o produtsado como uma unidade

de producgéo.

Orientado ao Uso

Locacao de produtos - O produto ndo muda de pidguige permanecendo com
o fornecedor que também é frequentemente respdnpélae manutencao,
reparo e controle. O cliente paga uma taxa reguiar uso do produto, e neste
caso normalmente tem acesso ilimitado e individogbroduto alugado.
Aluguel ou compartilhamento de produtos — Da mefmmaa que o anterior, 0
produto em geral é de propriedade de um fornecgdertambém é responséavel
pela manutencgédo, reparacgdo e controle. O usuggeogelo uso do produto, mas
a principal diferenca para a locacao de produtas éntanto, que o usuario nao
tem acesso ilimitado e individual, outros podemr usgroduto em outras
ocasifes. O mesmo produto é usado sequencialmantifgrentes usuarios.
Agrupamento de produtos - Semelhante ao aluguedoowpartiihamento do
produto, no entanto, aqui ha um uso simultaneardadyo.

Orientado ao Resultado

Gerenciamento de atividades / terceirizacao - Riartena atividade da empresa
€ terceirizada para um terceiro. Uma vez que a nmaiios contratos de
terceirizacao inclui indicadores de desempenho pan&rolar a qualidade do
servico terceirizado, eles sdo agrupados neste ndodo sob servigos
orientados a resultados. No entanto, em muitosscasorma como a atividade
é realizada ndo muda drasticamente.

Pagar por unidade de servico - O PSS ainda temradufp bastante comum
como base, mas o usuario ndo compra mais o praheoas a saida do produto

de acordo com o nivel de uso.
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* Resultado Funcional - O fornecedor acorda com entdi a entrega de um
resultado, e, em principio, estara totalmente tipr@nto a forma de entregar esse

resultado.

Analisando os oito tipos de PSS descrito por TukRe04), é possivel afirmar que a
dependéncia do produto como componente centralS$ dminui, e a necessidade de um
cliente é desenvolvida em termos mais subjetivospse que o fornecedor possuir mais
liberdade em cumprir a verdadeira necessidadedmaliente. O autor reconhece a dificuldade
de interpretar muitas vezes as demandas subjetttavés de indicadores concretos
(desempenho de qualidade), o que torna dificil paf@rnecedores determinar o que eles tém
para fornecer e dificil para os clientes sabereplesetém o que eles pediram.

Observa-se em recente estudo de Battaglia (20173, arganizacdo diferente das
tipologias de PSS apresentadas até 0 momentojritleihs em dois grupos de organizacoes:

ownership-oriente@ service-oriented companies
Ownership-oriented

* Product-focusedPSS — a organizacgao fornece os servicos durdaseale uso
dos produtos (manutencéo, reparacao de pecasatwsnde garantia).

* Product and processes focude8S — a organizacao fornece o0s servi¢os tanto na
fase de pré-venda como de pés-vendas, buscandizatim melhorar os
processos dos clientes com o uso dos produtos.

Service-oriented companies

* Access-focused PSSa organizagcao cobra uma taxa ou um valor fixa gar
direito de uso do sistema de produto/servico pelestes.

» Use-focused PSS a organizacdo cobra uma taxa ou um valor vdrigaea
utilizacdo do sistema de produto/ servico de acoaio o tempo de uso ou por
unidades de tempo de uso.

» Outcome-focused business RS& organizagdo cobra um valor dependendo do
resultado ou desempenho resultante do sistemabdatprservico ofertado aos

clientes.

Confrontando o trabalho de Tukker (2004) e Batta@#017), conforme Quadro 1
abaixo, é possivel verificar similaridade entréipslogias com pequenas variacdes referentes
a forma de estabelecimentos dos contratos e a foensabranca.
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Quadro 1 - Tipologias do PSS

TIPOLOGIAS DO PSS

Tukker (2004) Battaglia (2017)
Orientado ao  Servico relacionado ao produtq
Produto Assessoria e consultoria
~ , Product-focused
Locacéo de produtos Ownership- 5 4ct and processels
Orientado ao  Aluguel ou compartilhamento dg oriented focused
Uso produtos
Agrupamento de Produtos
Gerenciamento de atividades
| terceirizacao | | Access-focused
Orientado a0 pagar por unidade de servigo Service-oriented Use-focused

Resultado companies

Resultado funcional Outcome-focused

business

Fonte: Elaborado pelo Autor

Battaglia (2017) ainda reforca que além da necadsidle compreensdo de cada
tipologia, é importante também avancar na idertfi©® de critérios que, de acordo com a
evolucéo das estratégias das empresas, possl®i#ieuturacéo de uma base conceitual de PSS
mais abrangente. Tal embasamento esta apoiado dentdicacdo de modelos emergentes
para a adocdo do PSS (propostos por autores neaistes) e também por aspectos a serem
considerados para a mensuragao ou acompanhamesua déerta.

Em resumo, as pesquisas abrangem quase toda a dagtéoducao e da operacéo, e
embora muitas tecnologias de engenharia e métedm®duto e servigo tenham sido aplicados
no campo do PSS, a maioria dos pesquisadores sentoyu apenas na definicdo, arquitetura,

organizacao e mecanismo de implementacdo do PSS; (GHO, 2015).

2.1Gestao de PSS

Em um contexto geral, no que se refere a gest@mndsistema de produto-servico, 0s
estudos académicos abordam diferentes perspede/agstdo focadas no design, ofertas,
operacoes, projeto, gestao do conhecimento, irg@grau formas de entregar valor a partir do
PSS (LEONI, 2015; LINDAHL; SAKAO; CARLSSON, 2014AWAR et al., 2009; SMITH;
MAULL; NG, 2014). Contudo, Cavalieri e Pezzotta12De Lindahl et al. (2006) contribuem

com o tema afirmando que a cooperacdo entre ossatorvolvidos é um fator-chave para o
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sucesso do desenvolvimento de servicos, desenvattinde produtos, producao e logistica.
Além dos atores manterem uma relagdo estreitagmatarem realizar e inovar ao oferecer
produtos integrados, € necessario que as funcga®doto e as atividades de servigos tambéem
estejam integradas perfeitamente, desde os prisnestdgios de criacdo de conteudo de valor

e Servigo.

A gestao da qualidade dos servigcos desempenhapghyii@l para o PSS, e a avaliagao
do cliente sobre essa qualidade néo se limita@dupy real (bens e servicos) e ao processo de
entrega (PASCH; RYBSKI; JOCHEM, 2016). Logo, aqua®la gestdo de PSS deve envolver
todas as areas, em todos os aspectos e com difeetates, para que a integracdo do fornecedor
de PSS seja completa e integra, correspondend@astativas do cliente. Dessa forma, para
fundamentar o presente trabalho se faz necess#ida topicos especificos como contrato,
relacionamento no contexto B2B, desempenho e raétrnio PSS em uso, e integracdo do PSS

e co-producéo, considerados relevantes na gestdm declo de vida de PSS.

2.2 Contrato

No PSS, um aspecto importante a considerar é gt decliente quanto o fornecedor
se beneficiardo economicamente das solu¢des, toreanma situagéo "vantajosa para todos".
Isso também significa que os termos do contrate datnecedor e cliente se tornam cada vez
mais importantes (LINDAHL et al., 2006).

Especificamente, os contratos devem incluir maisqde as partes diretamente
conectadas aos produtos, tais como servicos e geséim € necessario avaliar as condi¢des
de mercado que podem exigir condi¢cbes brandas orisatos, e a inovagdo conjunta € um
exemplo de que termos duros e brandos podem seast@los. A importancia dessa avaliacao
pelo fornecedor do PSS em conjunto com o clierite tasnbém relacionada as expectativas
que um contrato psicolégico pode gerar. Esse tgoamtrato é caracterizado pela crenca do
cliente de que ambas as partes entraram e compraesubre as obriga¢cfes reciprocas que
existem entre eles, sem qualquer termo contrajadfico. Mas tratando-se de um sistema
de produto-servico, frequentemente os contratdaent questdes relacionadas ao produto ou
servigos, e ndo a integragcdo de ambos, pois sasideoadas muitas vezes inovacoes
organizacionais e ndo se concentram em mudar aifaréidico. Isto significa que o potencial

de inovacdo € muitas vezes focado em mudancasopasadario e o sistema em torno do
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produto, tais como entrega, logistica, sistemaakiebacke l6gica de negbécios (HANNAH et
al., 2016; LINDAHL et al., 2006; NYSTEN-HAARALA; LE; LEHTO, 2010).

Como visto gerir contratos de PSS por vezes exigmdancas comportamentais da
organizacao fornecedora, com objetivo de corresgroad expectativas dos clientes. Neste
caso, a improvisacdo pode contribuir para resoldeiproblemas de rotina. E o que aborda o
estudo de Suesse (2016) sobre as contribuicbe® glesenvolvimento da capacidade de
improvisacdo das organizacdes pode trazer paragestdo de PSS. A fim de serem capazes
de crescer de forma sustentavel nos ambienteséntbs e mais orientados para o cliente. O
autor apresenta ainda a definicdo de improvisagggn@acional como "a concepcéo de acoes
como ela se desenrola, por uma organizacdo e/l rmembros, com base nos recursos

materiais, cognitivos, afetivos e sociais dispoisive

Na gestdo da fase de uso do PSS, o estudo de S2€4% € importante pois
resumidamente, afirma que a improvisacdo € distwi@mo um mecanismo que mantém
ambientes ambiguos em sincronismo construtivopadé ndo s sustentar em situacdes
turbulentas, mas também reconhecer e utilizar nopasgtunidades de inovacdo e vantagens
competitivas durante a resolucdo de problemas. ridos#go a Figura 1 apresentada
anteriormente (subitem 1.1), a fase de Uso é dkifinomo a fase de entrega do PSS, onde
ocorre além da gestdo dos servicos, entrega ddsitpge manutencdo do contrato. As fases
anteriores e apds o Uso podem ser descritas coaraapnais ou comerciais, relacionadas a
orcamentos, viabilidade de contratacdo, instalagatesisténcia (retirada do PSS). Nesse
contexto, a pesquisa desenvolvida por Beuren; meri Fagundes (2016) reforcam a
necessidade de se definir as etapas e elementasedde Uso, quando afirmam que o ciclo de

vida ndo é mostrado em uma abordagem mais ampdéoe. m

2.3 Relacionamento no contexto B2B

As oportunidades vinculadas a sistemas de sereigpambientes de relacionamento
B2B, bem como a transi¢cdo de negdcios com foconpemge em produtos para atividades de
servicos que incentivam novas praticas de negdamwsambientes corporativos, recebem
destaque nas pesquisas académicas. Esses estudosmafgue, em um contexto de
relacionamento, contratos B2B precisam gerar cogdig desenvolver vinculos cognitivos e
afetivos com as partes interessadas (HANNAH et2@ll6; LEEK; CHRISTODOULIDES,
2011; VARGO; LUSCH, 2011). O desenvolvimento des teelacionamentos requer das
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organizacbes acgles estratégicas para corrigirsfafp@encializar a formacao de parcerias,
contribuir para a formacdo de aliancas estratégicae relacionamentos de longo prazo
(BATTAGLIA, 2017).

Os servicos sdo ricos em informacgdes, e o clientievdornecedor essencial dessas
informacdes. A interacao fornecedor-cliente e aarde informacdes podem garantir que as
expectativas dos clientes se encaixem nas percepgdefornecedor. Essas interacdes
favorecem a criacdo de valor e o compartilhameaiofdrmacoes integra atividades principais
e secundarias, reduzindo o esforgo do cliente (DTROY, 2011; KOHTAMAKI, M. &
HELO, 2015).

No relacionamento B2B é necessaria uma atitude ailned¢edor centrada para
corresponder as expectativas do cliente, para euecontrapartida, ao reconhecer valor o
cliente possa co-criar valor também. Através dessmilo, é possivel o entendimento em
detalhes, de quais atividades executadas, ao wgsarar um produto contribui indiretamente
para o incremento das atividades humanas no sesigooposicoes de valor. Reafirmando
gue a entrega de produto-servicos diferenciadabelgice um relacionamento mais duradouro
e de fidelizagcdo com os clientes, com uma propdstaalor consistente em todo ciclo do
produto (BENEDETTINI; SWINK; NEELY, 2016; MARQUESteal., 2013; SMITH,;
MAULL; NG, 2014).

2.4Desempenho e Métricas

Cada PSS tem dois lados: o cliente que espera weh edpecifico de resultado (por
exemplo, disponibilidade) durante o periodo dom@iot e o contratante que fornece o resultado
para o periodo do contrato e sua possivel exteAsfiwestao fundamental é determinar o papel
e a importancia de diferentes abordagens para doramento de desempenho na entrega dos
objetivos para cada lado. (DEAN; KIU, 2002; KASHAROUR et al., 2017)

Medidas de desempenho e monitoramento estdo ndaalista de gerentes em todo o
mundo e em diferentes industrias. As principaisstfies enfrentadas pelos gerentes sao
identificar os determinantes do desempenho do megdcomo medi-los. A medida que é
importante monitorizar o desempenho néo esta apelasonado com 0s riscos associados a
falha do contrato, mas também a medida que a aag&o de compras esta confiante de que o

prestador é capaz de cumprir os padrdes de quelaagidos (DEAN; KIU, 2002).
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No contexto de um sistema de Produto-servico, eepte trabalho traz um achado
relevante para a pesquisa no que se refere a desemp métricas do PSS. Pois em geral,
estudos sobre o tema estédo vinculados a servicgsoolutos, como por exemplo, elevar o
benchmark a niveis mais estratégicos a partir derdpenho da empresa (TRENTO et al.,
2016), monitoramento do desempenho em servigosatadbs (DEAN; KIU, 2002), elementos
organizacionais para melhorar o desempenho degesrem empresas de manufatura (NEU;
BROWN, 2008). Porem, Datta e Roy (2011) apreseranseu estudo sobre estratégias de
operacdes no contexto de ofertas de servicos maigstrelevante proposta para empresas
industriais fornecerem suporte & PSS baseado rdiesempenho, a partir de contrato orientado
para resultados. Enfatizando que os processosaipeass do cliente constituem uma parte
muito importante na formacao de estratégias opmrais para contratos de servicos baseados
em desempenho. (DATTA; ROY, 2011), no que diz rég@edesempenho e métricas do ciclo

de vida de PSS e sua gestéo, ha brecha na litetae desenvolver pesquisas.

2.5Integracéo do PSS e Co-producao

Observou-se que ha varias for¢cas motrizes paraengelvimento de ofertas integradas
de produtos e servicos, incluindo: integracéo dinet cadeia de valor, geracao de valor para o
cliente, valor em uso, co-criacdo, oportunidadeaes ofertas de servi¢os, desenvolvimento
de relacionamentos mais proximos e duradouros diemtes, aplicacdo de novas tecnologias
e diferenciacédo de produtos com servigos. A criagd@anutencdo desse valor devem ser sobre
o valor de servico fornecido pela organizacédo, cama base para o compartilhamento de
informacdes entre os clientes e a empresa. (BATTIAGL al., 2014; LINDAHL et al., 2006;
SMITH; MAULL; NG, 2014). Contudo, os niveis de igtacdo do fornecedor-cliente
determinam o desenvolvimento de co-producéo/c@@oiamesmo que ndo estipulado em

contrato, a partir do grau de relacionamento e lgimaento entre as partes.

Os fundamentos do PSS reconhecem o conceito akadél mas argumentam que nao
compreendem plenamente a diferenga conceitual etilidade e valor em uso. Utilidade é
percebido como uma légica de bens dominatesi-dominant logi&-D), uma vez que implica
um cliente passivo cuja preocupacao principalvafagdo dos beneficios do produto, ou seja,
a sua utilidade. Loégica de servico dominanserisse-dominant logicS-D) propbe
inversamente, de forma que o valor em uso € cdaxamo uma experiéncia fenomenoldgica

do beneficiario. Isso significa que tanto a emprgganto o cliente sdo responsaveis na
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obtencdo de valor em uso - o primeiro através ds pwopostas de valor, sejam eles diretos
(atividades humanas) ou indiretos (por meio do ymi@)l e este Gltimo através da sua realizagédo
das proposicdes. Essa estratégia de negocios pyde mpvos tipos de relacionamentos,
servindo como um elemento para agregar valor apos@pcao de servicos agregados. Assim
a oferta de uma empresa € meramente valor ndaaéajiou seja, uma "loja do potencial de
valor", até que o cliente perceba-o em uso por ndeicco-criagdo e recebe o beneficio
(BATTAGLIA et al., 2014; NG; GUO; DING, 2012).

Em seu estudo, Battaglia (2017) ainda comenta qo@ogtuno considerar que a
incorporacgao de servigos para a extenséo da opeadidade dos produtos seja realizada sob
o enfoque competitivo das empresas a fim de estinauibusca de novos mercados, a inovagao

de produtos e servicos e qualificar os processaogdécios.

Dessa forma, a integracdo do fornecedor com oteliatravés do estreitamento das
relacdes poderd permitir que o sistema de Produrtdes adquirido seja significativamente
consolidado, e a partir dessa integracao, posaa@en-producéo (ou co-criacdo), fortalecendo

e melhorando o fornecimento do PSS.

2.6Ciclo de Vida

A literatura a cerca de Sistema de Produto-Semyeggoonstra crescente interesse em
desenvolver pesquisas especificas sobre seu amndesing, custos, projetos, etc., mas ha
importantes lacunas a serem exploradas na areestioglo PSS, especialmente em ciclo de
vida. Conforme Rabetino et al. (2015) os pesquigmioormalmente usam apenas alguns
exemplos para explicar as ofertas de servi¢os,desurever esses servicos em detalhes em

cada estagio do ciclo de vida.

Numerosos estudos de varios fluxos de pesquisadésiderado a dimensao do tempo
ao descrever ofertas de servicos. No entanto, gomt@duzem explicitamente o tempo (as
fases do ciclo de vida) como uma importante dimeasélitica na classificagcdo dos servicos
industriais (RABETINO et al., 2015)

Por exemplo, Sundin (2009) apresenta aspectogm semsiderados ao longo do ciclo
de vida de ambos os produtos fisicos e servi¢coa, grapresas de manufatura. E apesar de o
autor conceituar que uma perspectiva de ciclodiz em servicos e bens combinados, significa

que consideracdes de ciclo de vida devem ser @rasids para ambos os produtos fisicos e 0s
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servigos, utilizados durante e entre 0s tempos aidrato, sua pesquisa possui foco na
fabricacéo, e as fases identificadas no ciclo da s&o fabricagéo, uso, entrega, manutengéao,

reciclagem e remanufatura.

Contudo, em estudo recente, Beuren, Pereira e Bagy2016) utilizaram elementos
conceituais para representar as caracteristicamd@SS e conhecer seus processos em cada
estagio do ciclo de vida, e assim diferenciar uittegdo pratica que oferece apenas produtos
e servicos de um PSS. Os autores apresentam estioiielementos conceituais ao longo do
ciclo de vida de um PSS, que sao: definicdo deisigsl de um PSS; desenvolvimento de um
PSS; implementacdo de um PSS; monitoramento deS8ndeliminagéo pos-uso de um PSS.
Estes elementos planejam identificar as caradteréstio PSS para cada fase do ciclo. Cavalieri
e Pezzotta (2012) contribuem afirmando que as sExjacadémicas evidentemente partem da
analise das abordagens e das fases que considerambedo processo de engenharia, e que elas
se concentram principalmente numa investigacaddamtada e detalhada da fase de Inicio da
Vida. Apenas algumas abordagens foram concebidasioma perspectiva de ciclo de vida do

processo de desenvolvimento e dos métodos e fentaseelacionadas.

2.7Falhas e Riscos na Gestao de PSS

Os principais autores apresentam inumeros bengfieiansercdo do PSS, relacionados
principalmente com o aperfeicoamento continuo dmae, inovacao na qualidade, satisfazer
progressivamente as necessidades do consumidamaa solucdes que minimizem questdes
ambientais causadas pelo consumo intenso de po(AitiRICH et al., 2009; BAINES et al.,
2007; BEUREN; PEREIRA; FAGUNDES, 2016; CAVALIERI; EZZOTTA, 2012;
LINDAHL et al., 2006; NG; GUO; DING, 2012).

Em seu trabalho, Cavalieri e Pezzotta (2012) aptase beneficios e as barreiras

relacionadas com a adocao de Sistemas de ServRmdatos, como mostra o Quadro 2.
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Quadro 2 - Beneficios e barreiras na ado¢éo de PSS

Beneficios Barreiras

Estabelecer barreiras para os concorrentes crianddecessidade de confianca reciproca entre provedor ¢
uma intimidade cliente-fornecedor e dependénciacliente na mudanc¢a de uma relacao transacional para
mutua uma relacéo de longo prazo

Baixo nivel de maturidade e falta de envolvimerdo n
mercado de PSS; Consumidores nao entusiasmados
€COm 0 CoONsSUmMo sem proprietario

Liberar os clientes das responsabilidades de
propriedade de ativos

Fabricantes preocupados com riscos crescentesodevigl
Diferenciar a oferta de mercado, aumentar a recedaadoc¢do de novas politicas de precos, falta de
oferecendo novos servicos especializacdo na concepcao e prestacado de servigos

gerenciamento de mudancas da organizacao

Criar uma abordagem mais sustentavel para as

Beneficios socioambientais nem sempre significativo
empresas

Fonte: Adaptado de Cavalieri; Pezzotta, 2012

Contudo, Tukker (2004) traz em sua pesquisa asdaiige ndo confirmam que os PSSs
sdo uma estratégia ganha-ganha. Contrapondo quaugims PSS bem-sucedidos, ndo esta
claro se eles sédo sustentaveis e muitos PSS dalissm ou se agarram a uma existéncia
marginal no mercado. O autor afirma que as analise$?SS muitas vezes esquecem-se de se

concentrar nos seguintes pontos:

 Uma razao importante para estar no negécio & gakr agregado. Os novos
desenvolvedores de negdécios da industria irdo e@aba@m modelos PSS, quando essa é a
chave para a competitividade e criacdo de valog atitara outros modelos quando isso

melhor ajudar a vencer a concorréncia.

s

» Sustentabilidade € sobre satisfazer necessidaml®sminimo uso de material e
emissdes. A sustentabilidade do PSS depende seSSncémo tal € menos intensivo em
materiais e se 0s atores na cadeia sentem incemi@ra reduzir a intensidade do material ainda

mais.

Por ultimo, nota-se, também, a presenca de basrpaa a oferta de PSS. Entre essas
barreiras, destacam-se como atributos a seremvaloesr. a cultura dos consumidores, que
reflete em mudancas no padrédo de comportamenteatssimidores com a valorizacdo do
atendimento a necessidades em detrimento da pessnd; mudancas no sistema de obtencao
de lucro, necessarios para garantir melhor retdimanceiro; a forma e a estrutura de

precificacdo da oferta, devido a falta de experé&para a precificacéo; estruturacao para a
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concepgao, fabricacéo e entrega de um PSS; avems&ssumir riscos; e a tipologia de PSS
empregada nao é suficientemente refinada paraegarda oferta (BATTAGLIA, 2017)

No entanto, apesar da extensa atencao académaaaosdltimos anos ao fato de que
as empresas de manufatura aumentam cada vez masi®feutas tradicionais de bens pela
infusdo de servigcos extras, a gestéo do risco estgmao desses servigos adicionais tem sido
amplamente ignorada. Para melhor projetar e geresgas ofertas de servicos, os fornecedores
precisam saber como determinados servicos podeonréncem riSCos maiores ou menores
(BENEDETTINI; SWINK; NEELY, 2016; NORDIN et al., 204).

Em recente estudo sobre os riscos em empresasS3jeBeBedettini, Swink e Neely
(2016) concluem que a oferta de servigos n&o dinoauiscos de fracasso ou faléncia da
empresa fornecedora de PSS. Frisando que o usgida tle servico dominante é importante
e fortalece o relacionamento com o cliente a paldirco-criadores de valor, pois geram
expectativas na reducao de falhas e riscos. Lqggna@do pelos autores citados, essa pesquisa
pretende analisar as etapas da fase de uso naleigida de um PSS, e identificar os riscos e

falhas ocorridas durante a gestao.

2.8 Sintese da literatura

A Quadro 3 apresenta as codificacbes e as respecBinteses dos trabalhos

apresentados na literatura.

Quadro 3 - Sintese da Literatura

Codificacéo Sintese Autores

Gestao Gestdo de PSS deve envolver todas as jaRssgh; Rybski e Jochem, (2016).
em todos os aspectos e com diferentes atpte=npni, (2015).

para que a integracédo do fornecedor de PSB8dahl; Sakao e Carlsson, (2014).
com o cliente seja completa e integr&mith; Maull e Ng, (2014).
correspondendo as expectativas do cliente| Cavalieri e Pezzotta (2012).
Pawar et al., (2009).
Lindahl et al. (2006).
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Contrato

ambos, pois sdo consideradas muitas v
inovagbes organizacionais e nao
concentram em mudar o produto fisico.

contratos psicolégicos entre as partes
improvisacdo como forma de atender
demandas individualizadas dos cliente.

Contratos incluem questdes relacionada;
produto ou servicos, e ndo a integracao

necessario definir o tipo de PSS para defin
contrato adequado (PSS orientado ao Usd
Produto ou a Resultados). Podendo hé

sHamnah et al., (2016).
Seesse, (2016).

pREsIren; Pereira e Fagundes (201
ddystén-Haarala; Lee e Lehto,
€010).

iLindahl et al. (2006).

, ao

aver

£ a

as

Relacionamentg

estabelecendo um relacionamento
duradouro e de fidelizagdo com os cliente
partir de uma proposta de valor consistente
todo ciclo do produto

) Entrega  de produto-servicos diferenciadBattaglia, (2017).
m

idiannah et al., (2016).
sBanedettini; Swink e Neely,
€2016).

Kohtamaki e Helo, (2015).
Smith; Maull e Ng, (2014).
Marques et al., (2013).

Leek e Christodoulides, (2011).
Vargo e Lusch, (2011).

Datta e Roy, (2011).

Desempenho
métricas

e Estratégias de operacoes utilizag
principalmente em empresas industriais cg

em produtos ou servigos contratados.

forma de monitorar a qualidade e manufatutatta e Roy (2011).

j&ashani-Pour et al., (2017).
Moento et al., (2016).

Neu e Brown, (2008)
Dean e Kiu, (2002).

Integracéo e
Co-produgéo

A integracdo do fornecedor com o clief
consolida o PSS, e a partir dessa integrg
promove a co-producdo (ou co-criacs
fortalecendo e melhorando o fornecimento
PSS.

ntBattaglia, (2017).

wc@mith; Maull e Ng, (2014).

olgattaglia, (2014).

ddg; Guo e Ding, (2012).
Lindahl et al. (2006).

Ciclo de vida

Principamente voltados para o pracéssril
(produto) ou design e Inicio da Vida
Servigos.

Beuren, Pereira e Fagundes,
1€2016).

Rabetino et al. (2015).
Cavalieri e Pezzotta, (2012).
Sundin, (2009).

Falhas e Riscos

Enfoque em servicos ou prod
separadamente, e em PSS vinculado
contratos e barreiras culturais dos clientes.

uBadtaglia, (2017).

5 Banedettini; Swink e Neely,
(2016).

Beuren, Pereira e Fagundes,
(2016).

Cavalieri e Pezzotta (2012).
Ng; Guo e Ding, (2012).
Nordin et al., (2011).

Aurich et al., (2009).
Baines et al., (2007).
Lindahl et al. (2006).

Tukker, (2004).

Fonte: Elaborado pelo autor



33
3 METODO
Motivado pela questdo de pesquisa: “Como aprimagestdo de um PSS na fase de

Uso do ciclo de vida? ”, esta pesquisa percorreananho apresentado na Figura 3 abaixo.

Figura 3 - Motivagéo e desenvolvimento

DESENVOLVIMENTO
4 ( Estudo de caso tnico 4 .
* Como um conjunto de
+ “Como aprimorar a . . diretrizes para a gestio
gestdio de um PSS na * Anflhsar as praticas de do Ciclo de Vida de um
fase de Uso do ciclo de gestdo na fase de Uso do PSS na fase de Uso, que

vida?” Ciclo de vida de um
PSS, identificar suas
dificuldades, falhas e

barreiras presentes nessa

MOTIVAGAO: \_ gestio. \

contribua para o seu
desenvolvimento.

RESULTADO

Questdo de Pesquisa

Fonte: Elaborado pelo Autor

Previamente, houve investigacao académica queusesumo referéncia para conduzir
a pesquisa, identificando lacunas que auxiliarardetianitacdo da questao de pesquisa, bem

como nos fatores relevantes para 0s objetivos d&jwsc

Os métodos de pesquisa e estratégia de trabaftédiseados dados adotados, bem como

as limitacdes, serdo detalhados nos itens 3.k 3.2 que seguem.

3.1Método de Pesquisa

Para levantamento dos dados adotou-se o métodstutdoede caso Unico através de
entrevistas com gestores do fornecedor de PSS. dBdrQ 4 abaixo as justificativas
relacionadas a classificacdo da metodologia estmltara a pesquisa.



34

Quadro 4 - Classificagdo quanto a metodologia egagla

Classificacéo Tipo Justificativa

Investigacdo em apenas um fornecegdor
Método Estudo de caso Unico de PSS, com diversificados clienteq e
contratos.

Identificar conceitos explorados ng
Objetivo Exploratério pesquisa e confronta-los com aspeqtos
praticos.

Busca preencher lacunas sobre o tena e

Contribuicdo académica e

Funcéao g auxiliar os profissionais na gestao de
profissional
PSS.
Motivar, através da subjetividade dgs
Abordagem Qualitativa dados, a andlise de inUmeras variajeis

percebidas no contexto estudado

Fonte: Elaborado pelo Autor

A maioria das publicacdes atuais adota métodoseftoiaés analiticos, uma vez que
desenvolvem novas teorias, modelos ou estruturesadas em uma relacdo logica entre
premissas tedricas, premissas e axiomas passasdi@s €ontribuicbes usam tipicamente
estudos de caso para ilustrar as teorias propSsALIERI; PEZZOTTA, 2012).

A partir da questdo de pesquisa definida, deseauede de forma exploratoria a analise
das praticas de gestéo utilizadas pela empresecedora do PSS na fase de Uso do Ciclo de
Vida, baseado na identificacdo das suas dificukslafdéhas e barreiras presentes. Propondo a
partir desses dados e das variaveis percebidaspojunto de diretrizes que contribuisse no

desenvolvimento da gestéo tanto para o fornecaduontq para o cliente contratante.



3.2Método de trabalho e Analise dos Dados

A estrutura do trabalho esta dividida conforme skpoa Figura 4 abaixo:

Figura 4 - Estrutura de trabalho

FASE 1

Definicao do tema: gestdo de
PSS durante sua fase de uso

Estruturar embasamento
teorico e definir constructos.
Identificacdo do problema de
pesquisa e objetivos.
Definicéo do caso e
elaboracdo de teste piloto

FASE 2

Pesquisa de campo: Como aprimorar
a gestio de um PSS na fase de Uso  *
do ciclo de vida?

FASE 3 :
Resultados: analise e proposta
de diretrizes para apoio no
gerenciamento do PSS

Analise dos dados iniciais,
ajuste nas questdes e escolha
de novos entrevistados.
Entrevistas com gerentes e
transcrigao dos dados para
analise final.

Analisar dados confrontando
com constructos

Discutir resultados,
relacionando com a pesquisa
académica levantada

Fonte: Elaborado pelo Autor

A estrutura do embasamento tedrico e definicAocdastructos acerca de Sistema de
Produto-Servico (vide Quadro 3) auxiliaram na folagéo do protocolo de pesquisa, a saber:
gestdo, contrato, relacionamento em contexto B2Bempenho e métricas, integracéo e co-
producéo, ciclo de vida e falhas e riscos do PS&s#atégia adotada possibilitou uma
abordagem desses elementos através de base cowaparamtrastando cada constructo em
analise em niveis importancia indicado pelos ergtados. O fato de o autor ter exercido
atividade profissional na area técnica de campenmaresa, que € estudo de caso, possibilitou
melhor acesso aos entrevistados. Ao iniciar agestas, foram expostos o conceito de PSS e
as informacdes complementares sobre ciclo de vidaeede Uso, para que os entrevistados
entendessem a relevancia da pesquisa e o contextpedguntas. O Quadro 5 apresenta as

guestdes propostas aos entrevistados.
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Quadro 5 - Roteiro de Entrevista Proposto

36

CONSTRUCTO

ROTEIRO DE ENTREVISTA PROPOSTO

GESTAO

1) Como os contratos sao definidos? (pacote décesrgronto, diferenciado
conforme a necessidade de cada cliente, etc)

2) De que forma o pacote de produtos e servicogm@sentados para o clientg”

?

3) De que forma é feita a interacdo do gestor dada&@da com analista e
contratante para que suas estratégias sejam désdasdgerente > analista >
cliente)?

4) Como a contratada estabelece suas estratégsa@suvilgos e planos de agoes,
se isso esta de acordo com as métricas do cliente?

e

5) Como a contratada (gestor e analista) esthaalancom as expectativas do
cliente?

6) De que forma é consolidada a confianca comenmtef

7) Como o relacionamento com o cliente é percepéla alta gestao/corporativ

8) Qual a percepcéo do cliente sobre a contribudgal®SS? (viséo colaborador
de area)

eS

9) De que forma os colaboradores (cliente) atribseas responsabilidades
relacionados com os servicos da contratada?

10) De que forma o analista atribui ou transfesponsabilidades para o client

%)
-~

CICLO DE
VIDA

1) Quais ferramentas e controles a contratadaaifiara gerir o PSS?

2) Como a gestao utilizada pela contratada fictabe$ecida no contrato e se e
de acordo com a entrega (o que foi prometido estdasentregue)?

3) As fases do Ciclo de Vida do PSS ofertado s&odesenvolvidas ou
adaptadas para cada cliente?

4) Na fase de Uso do PSS as atividades do presiadbsta sao geridas pelo
cliente?

5) De que forma é medido o desempenho da gestB&8e@m cada etapa da fa
de Uso?

6) Qual a percepcao da contratante em relacaceaokados dos servicos,
procedimentos e interacdo da contratada?

7) Que fatores operacionais em cada etapa inflaenod relacionamento com ¢
cliente?

8) Quais elementos em comum séo valorizados pkévdes na gestéo da fase
Uso?

de

FALHAS E
RISCOS

1) Que agentes externos podem influenciar na maddmestratégia de servigco
da contratada?

1°2)

2) Na eventual necessidade de mudanca de estrdeéga&vicos como a
contratada estabelece essas mudancgas?

3) Como erros operacionais do analista sdo gepeéloscliente? (brecha para
agentes externos)

4) A expertise do time é claramente desenvolvigdrdelo cliente, e de que
forma?

5) Quais atividades sao consideradas como difexsnuara esse servigo?

6) Das atividades descritas, quais s&o percebatae valor agregado ao

produto?

Fonte: Elaborado pelo Autor
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A utilizacdo de questOes abertas permitiu que trevastados detalhassem a gestéo de
forma individual dos seus clientes. As entrevistaam transcritas pelo entrevistador na forma
de texto, e posteriormente analisado de formaiithgial, relacionando as respostas obtidas com
os elementos extraidos da literatura. Apos espmgets respostas foram agrupadas em blocos
segundo o padréo da resposta e o elemento corcesgerda literatura. Uma matriz foi criada
para viabilizar a analise cruzada entre os blocas empresas entrevistadas. Essa matriz
permitiu cruzar os dados observados e identifieareshancas e diferencas, bem como fatores

alavancadores de desempenho gue influenciam r@ogdstase de Uso do Ciclo de Vida.

3.3Contexto Geral

O estudo se limita a considerar as etapas da tasésd do ciclo de vida de um PSS
integrado nos clientes do fornecedor estudado, m&sveis falhas assim como boas praticas,

a partir da percepcao dos respondentes atuangestéo de PSS.

A escolha da empresa fornecedora do PSS ocorreédoda\pontos especificos, todos
relacionados com as lacunas encontradas na literé&timeiro, a necessidade de se identificar
dificuldades e facilitadores da gestdo de um PS8&8sgede Uso. Segundo, 0s aspectos de falhas
e erros durante a gestao raramente sao refereadagtamente na literatura de PSS. De fato,
grande parte da literatura pressupde implicitamgnte as ameacas de mercado reduzem a
medida que as empresas manufatureiras fornecemager®s principais argumentos sao que,
através de servicos, os fabricantes melhoram &adadal das relagbes com os clientes e
desenvolvem a vantagem competitiva baseada na idagac (BENEDETTINI, 2015).
Terceiro, atender o chamado académico, a partitagasas ja identificadas, referindo-se ao
estudo do ciclo de vida de PSS, especificamente sapraticas de gerenciamento fornecedor-
cliente e as implicagbes das falhas durante o dsoalo. Com objetivo de melhor projetar e
gerenciar suas ofertas de PSS é necessario qeeosag saibam como organizar as exigéncias
de alta integracéo ao longo de todo o ciclo de (AMNARELLI; BATTISTELLA; NONINO,

2016; SUESSE, 2016).

A definicdo da amostra enfocou uma empresa muitnatfornecedora de Sistema

Produto-Servigo com diversificado grupo de cliem@stratantes de PSS em todo Brasil.

Dentre as 4 regides atuantes da empresa, defirrueggao Sul do pais, limitando-se a

3 gerentes (identificados como E1, E2 e E3 pardaonalompreensdo das respostas) e suas
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respectivas unidades de negocio, totalizando Emntels. A escolha é estratégica devido a
facilidade de coleta dos dados com os gestoress t@s$identes da regido Sul do Brasil. Esta
empresa fornecedora possui entre seus clientesnauiinais da induastria alimenticia,
refinarias, acos e montadora, representando cezcd58&6 do faturamento da empresa,
considerando o segmento estudado. As informacgéasfextraidas através de entrevistas com
gestores de conta de seus respectivos clientesisecelaboradores diretos, para que houvesse

melhor compreensao das atividades desenvolviddedans as esferas do contrato.

A empresa fornecedora, fundada em 1878 nos EUAlma&mte possui tecnologia
diversificada, focada em resolver os problemas dificeis existentes na sociedade atual. Com
produtos e servi¢os que incluem turbinas de av@g@sgcao de energia, processamento de agua,
produtos industriais, além de diagndstico por imageresente em mais de 160 paises, conta
com aproximadamente 300.000.00 colaboradores edaé8s000 pesquisadores. No Brasil, a
empresa iniciou suas atividades em 1919 com aroagast de usinas para a conversado de
energia hidraulica em eletricidade. E recentemeategurou seu quinto Centro de Pesquisas

Global no estado do Rio de Janeiro.

A divisdo de neg6cio escolhida para essa pesgstid@nserida na area de Infraestrutura,
especificamente no segmento de Tecnologias partariieato de Agua e Processos.
Posicionada como parceira estratégica de seudediem empresa oferece o0 conjunto mais
abrangente de solucdes e servigcos em equipambertas;omo produtos quimicos, auxiliando
seus clientes no gerenciamento e na otimizagadildacéo de seus recursos hidricos, assim

como em diferentes processos industriais e munscipa

Atuante desde 1999 com fornecimento de produtasiqas para tratamento de agua,
seus servicos foram sendo incorporados e deseduslaipartir das exigéncias de seus clientes.
Evoluindo de apenas vendas de produtos ou sendgosrizados, para o importante papel de

gerenciamento de contas nos seus clientes, a pamierta de Sistemas de Produto-Servico.
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4 ACHADOS
4.1 Gestao de PSS

A gestdo do Sistema Produto-Servico esta relacaradualidade da entrega dos
servicos pelo fornecedor. Através disso, a corifgdile do cliente aumenta e as suas
expectativas e envolvimento passam a integrar o &83odas as areas fabris. Os trés
entrevistados percebem que o nivel de integragéo po cliente pode ser afetado pela baixa

qualidade dos servi¢os, mais do que pela defi@&heientrega dos produtos.

4.2 Contrato

Definir o escopo do contrato depende do porte essitades especificas de cada
cliente, suas exigéncias podem variar conforme deeatuacdo, sistemas térmicos, métricas
fabris e até mesmo localizacdo. O fornecedor dedemvo contrato de PSS de forma
personalizada e adequada para cada cliente, sp@isuas necessidades, mas ndo impdem
limitadores durante a vigéncia do contrato. Osesidtados E1 e E2 veem que a flexibilidade
de adaptacéo no transcorrer da gestao contrasgal) aomo a improvisacao de atividades para
atender a demanda do cliente na rotina diéria, ipeeensua estabilidade nas futuras negociacdes

(concorréncias abertas).

Os trés entrevistados apresentam o PSS como untepacwador e altamente eficiente
para gerir 0os sistemas térmicos, garantindo queeogicos facilitam a rotina dos seus
colaboradores por meio da tecnologia e consult®@ma sustentar essa garantia, a empresa
fornecedora do PSS mantém seus gestores alinhadus/acdes e ferramentas desenvolvidas,
de forma que o cliente perceba sxpertisee capacidade de gerir seus sistemas térmicos. Os
gestores realizam além de cursos para apreserttagévas tecnologias, reciclagem periodica
do que estd em uso pela empresa. Egpartisepode ser percebida pelo cliente através das
reunides regulares realizadas pelos gerentes &stasalpodem ainda solicitar treinamentos
técnicos com informacdes de produtos e suas tegiasipara 0os seus operadores, ou ainda
através da revisdo anual de negdcio que a fornecdddSS realiza, demonstrando através de
gréficos a eficiéncia dos seus produtos e serviggssistemas de agua do cliente. Contudo, o
entendimento de que o PSS gera valor em uso néansi&erado nas renovacdes contratuais

guando ha necessidade de reducao de custos fabris.
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4.3 Relacionamento no contexto B2B

O relacionamento esta presente em todas as edfeRSS, sendo descrito como fator
chave de sucesso ou insucesso pelos entrevistadosnfianca do cliente permite que os
gestores se sintam livres e seguros para desenvsdus servicos e gerir seus estoques,
principalmente quando as aliancas entre analisiasieCedor) e operadores (cliente)
conseguem ser percebidas pela alta gestdo doecli@st gerentes E1 e E2 entrevistados
acreditam que a postura responsavel e técnicaalistama rotina de servicos, principalmente
em clientes de grande porte, fortalecem o vincaftparativo. No entanto, ndo creditam aos
analistas 0 sucesso das negociacfes comerciasages de contratos ou aquisicdo de novos

sistemas de tratamento (venda de produtos).

Em clientes de pequeno porte, 0 acesso a altaogésiéieto entre gerente de conta e
cliente, sem o elo com o analista, e os servicostados desenvolvidos pelo gerente. Essa
estratégia comercial tem o objetivo de estabelamearelacionamento de maior intimidade com
o cliente, em que a geréncia perceba a preocupdgdornecedor através da entrega e
disposicédo do gerente para solucionar seus proble®s entrevistados E1 e E2 ponderam
ainda que clientes com esse porte desenvolvem miaiculo psicoldgico e relacionamentos

duradouros, e que € algo a ser considerado emaedes ou ajustes comerciais.

4.4Desempenho e Métricas

As varidveis que compdem a forma como o clienteemeddlesempenho do PSS
contratado séo duas e bem definidas: qualidadseteg;os (entrega do analista) e eficiéncia
do produto em seus sistemas térmicos. Nessa meditangivel fornecido pela qualidade dos
servigos tem alto valor, estando relacionaéa@ertisedo analista e seu comprometimento em
atender as expectativas do cliente. A eficiéncigrdoluto é algo garantido pelo fornecedor, e

passa a ser guestionado somente quapaofarmanceécnica do analista € deficiente.

As métricas de qualidade quimica dos sistemas ¢éartratados sao instituidas por
orgédo mundial, e os trés entrevistados reconhecggguem essas orientagcdes como guia para
que se desenvolva e aplique o melhor produto eeredifes clientes, dependendo do porte
fabril, tipo de producéo ou sistemas de abastedorendosagens sdo modificadas. Clientes de
maior porte estabelecem ainda métricas de consendguh e energia, e eventualmente pode

envolver o analista, & medida que algumas ativiladalizadas em campo exijam acdes
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especificas nos sistemas térmicos (descritos camgag intensivas, bombas dosadoras em

manual ou sistemas de dosagens permanentemeimtasjga

4.5Integracdo do PSS e Co-producao

O fornecedor do PSS estudado possui atualmenteediee longa data, que estdo com
seus contratos vigentes no minimo ha 10 anos, arideegracdo do PSS ocorreu de forma
gradual e lenta. Os produtos passaram a ser c@ad@gs/a medida que os servigcos foram sendo
integrados, a partir da valorizacdo ndo s6 dagaties dos analistas, mas do conhecimento
técnico da equipe, promovendo o reconhecimentparbe do cliente quanto ao valor agregado

do sistema de produto-servico.

Os trés entrevistados salientam que a co-produc@oes&quéncia do nivel de integracao
existente nos clientes, e enxergam como uma vantaganpetitiva para blindar seu
relacionamento de agentes externos. Por outro talolientes percebem a integracdo como
forma de disponibilizar tempo aos seus operadaesiuitos confundem a relacdo entre
analistas como sendo seus colaboradores. Mas estgeELl e E3 entrevistados relatam que
assumir atividades e responsabilidades do cliemten®um, uma vez que essa atitude pode
aumentar a confianca do cliente, mesmo que pogsé#icar sobrecarga de atividades aos

analistas.

Em situacdes pontuais, em que o analista permanagta tempo na planta fabril do
cliente, o proprio analista admitia uma postura cdéaborador do cliente, perdendo o
alinhamento com as estratégias da empresa fornecdddPSS. Nessa situacdo, os gerentes
intervém através de reunides para reestruturac&sapo de atividades do analista, podendo

propor para o cliente incremento de valor paratgiseatividades sejam realizadas.

4.6 Ciclo de vida

Na percepcdo dos trés entrevistados, o ciclo de #al sistema de produto-servico
fornecido € bem desenvolvido e estruturado, osngesede conta respeitam as fases de
prospeccao (proposta técnica comercial que enwoestudo de campo especifico do cliente),
venda de produtos quimicos para tratamento dosssstemas térmicos, gestdo de conta (fase
de uso — execucdo dos servigos) e término de ¢onfana fase de gestdo de conta que se
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encontram os servicos propriamente ditos, e quédampossuem estrutura, porem esses
servigos podem ser adaptados conforme o clientaserecessidades no decorrer do contrato.
As adaptacdes na fase de Uso estao diretamentenadas as atividades de campo exercidas
pelo analista, fugindo do escopo do contrato eanwiezes geridas informalmente pelo analista,

sem que o gerente tenha conhecimento.

O gerente de conta tem responsabilidade por t®latapas da fase de uso, realizando
0 controle na sua maioria por meio de relatérienitds e reunides periddicas, tanto com
clientes quanto analistas. As etapas descritasgéaae de uso incluem logistica comercial
(vendas de produtos quimicos), gestdo operaciat@idades realizadas em campo pelos
analistas), gestdo de analises (atividades desasatjuimicas em laboratorio), consultoria
técnica (suportado pelo operacional e analiticgestdo de pessoal (relacionamento gerente x

analista x cliente).

A gestado operacional é citada como a etapa querdknmais tempo dos gerentes, pois
envolve monitoramento continuo das atividades diisia em campo e confianca do seu
comprometimento com o que deve ser feito. O remwteelatorios de campo permite que seu
desempenho e assiduidade sejam medidas peloseggrgaé consideram, em conjunto com
outras ferramentas de gestdo, a melhor forma deaegperformancedo analista em seus

clientes.

Da mesma forma, o cliente realiza a gestdo das®td@ fase de uso, mas para ele
divide-se em duas: logistica comercial e cons@alidyilogistica € simplesmente venda e entrega
de produtos quimicos, e em eventuais problemasseospedidos o contato é realizado com o
gerente de conta, que intercepta através da falricansultoria engloba a parte operacional
(atividades do analista), analitica (analises quas)ie consultoria técnica, e o cliente ndo mede
separadamente as etapas assim como as resporsslidlguns clientes fazem a gestao
operacional, controlando as atividades de campariisstas e sobrecarregando sua rotina com

tarefas que ndo estdo no escopo dos servicos tzalusa

Os trés entrevistados relatam que a fase de usoatewlver qualidade nos servigos
prestados, e consideram que elementos como cordgrgaiécnico do analista, versatilidade
na resolucao de problemas e comprometimento, s#@tafuentais para manter vinculo forte

com o cliente.
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4.7 Falhas e Riscos na Gestdo do PSS

Segundo os trés entrevistados, em geral a relag@oos clientes € estavel, e isso é
considerado na ocorréncia de falhas, tanto deticgiguanto operacionais. Na recorréncia
dessas falhas, que em grande parte sao reporiaglger@ntes através de e-mails ou ligacbes
telefénicas, se ndo solucionadas, reunides contaagaktdo podem ser convocadas e essas

falhas expostas e criticadas.

As falhas de logistica sdo, em sua maioria, pasatna entrega dos produtos quimicos,
agravados pela falta de programacéo e controlstdegue do proprio cliente. Poucos clientes
permitem que seus estoques sejam geridos peloctmtae do PSS, de forma que o gerente
tenha alto nivel de controle da quantidade de pooelon estoque, em uso (em utilizacdo nos
sistemas térmicos) e a faturar, e nesses o cordeoklicitacdo de novos pedidos também
acontece. Ainda assim, a entrega pode falhar, tam&nnao impacta no tratamento dos seus

sistemas térmicos.

Os maiores desafios dos gerentes estao relacioaadathas operacionais e analiticas,
que podem desgastar o relacionamento com o cleatgavar para uma exposicao a riscos
contratuais. Os analistas sdo responsaveis pafaspais atividades da etapa de Uso do PSS,
e a negligéncia ou erro operacional aumenta nateliem desconforto com a gestao no todo.
Em relacdo as falhas analiticas, em sua maioriampar contornadas pelos gerentes em seus
relatérios antes de serem reportados, sem quemtelperceba. Mas causa inseguranga nos
entrevistados sobre a exatiddo dos resultadodieosali

O entrevistado E2 salienta que as falhas recoseqgie enfraquecem o relacionamento
com o cliente, ndo devem ser consideradas paranurdanca de estratégia de servicos, pois
nao abrem brechas para agentes externos. Par&redstados E1 e E3, 0s agentes externos
que podem mudar a estratégia de servicos sao paarpa de escopo, acréscimo de novos
sistemas, manobras no processo que nao sdo infosmaw necessidade do processo.
Reconhecem que as falhas podem levar a riscosatgais, mas que a concorréncia nao €
considerada se a relagcdo com o cliente for sdNdaecessidade de mudanca de estratégia dos

servigos, ocorre a revisdo de contrato ou aditara fiirmar o ajuste.

A percepcdo do entrevistado E3 em relacdo aossrideogestdo estda associada a
sobrecarga de atividades dos analistas, afirmandoagpropria gestdo em relagcédo a eles é
deficiente.
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5 ANALISE E DISCUSSAO
5.1 Gestao de PSS

Os gerentes de conta compreendem que a qualidadseddcos ofertados no PSS
contratado esta associada ao modo de gerir sengedie analistas, mas encontram dificuldades
de manter essa qualidade no decorrer de toda geSEgundo os entrevistados, o
relacionamento nesse triangulo precisa ser bernaame claro, mas a alta demanda comercial
e entraves corporativos compromete esse relaciartam®& qualidade dos servicos foi citada
por Pasch, Rybski e Jochem (2016) como fundamgata o PSS, ndo se limitando aos

produtos ou ao processo de entrega.

Em relagéo a criacdo de valor e desenvolvimentcssdngcos, 0 maior obstaculo esta
associado a confianca do gerente no analista. @svistados centralizam as atividades de
gestédo, cerceando a integracao dos analistas coleitgs, principalmente na alta gestao. Tal
integracd@o assim como criagdo de conteudo de gaervico foi apresentada por Lindahl et al.
(2006) e Pasch, Rybski e Jochem (2016), ao afirmapee o cliente considera todo o sistema
ou organizacao do fornecedor do PSS como partsidomnsa de criacdo, atraves das funcdes do

produto e as atividades de servicos.

A estrutura de gestéo descrita pelos entrevistimil@sganizada e esta abaixo ilustrada
na Figura 5, onde os analistas se reportam diret@m@os gerentes, ficando sob sua

responsabilidade as atividades operacionais.

Figura 5 - Estrutura de gestao

| Gerentede
Distrito

[
| ] |

Gerente de Gerente de | Gerente de
' Conta | Conta ll Conta lll

= |

Analista de Analista de Analista de | Analista de
Campo | Campol ll Campo lli Campo IV

Fonte: Elaborado pelo Autor
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5.2 Contrato

Para os entrevistados, 0s contratos ou propostaisas comerciais firmadas sdo meros
instrumentos de pacto comercial, estabelecidosammicdes que facilitem futuros ajustes de
precos. Através deles também se institui os predeitservicos que serdo fornecidos, mas no
decorrer do contrato ha adaptacdes e improvisag@esssarias para continuidade das
atividades de campo. Tais adapta¢cfes e improvisgaderam destacadas por como Suesse
(2016) e Trkman et. al. (2007). Os mesmos autae®ém chamam a atencdo para a
necessidade de se analisar os processos do gamteque o fornecedor possa atendé-lo de

forma otimizada, com grau controlado de improvigaco

No caso estudado, as improvisacdes dizem resp@i@palmente a analises quimicas
extras; movimentacdo, formulacdo e dosagem de mw®dguimicos pelo analista;
acompanhamento as inspecdes técnicas de equipapeatgerente, além da demanda de
rotinas administrativas do cliente como treinamgmte seguranca, reunides e relatérios. No
entanto, ndo apresentam risco de comprometer abikddde do contrato, mas podem
sobrecarregar a rotina dos analistas e gerentetindd na qualidade do atendimento a outros
clientes. Cabe ao gerente estar atento ao excesgsapiovisacdes a fim de evitar que as
mesmas cres¢cam de modo desordenado, ja que aak@edd cliente quanto a qualidade dos
servicos € alta e 0 mesmo ansia que os analigiadaath sua demanda com a mesxjzertise

do gerente.

5.3Relacionamento no contexto B2B

A pesquisa de campo evidenciou o relacionamentoaaliente como fator chave na
manutencdo dos contratos. Os entrevistados afirmgaen em qualquer que seja o nivel
hierarquico, ha necessidade de se manter a intepaga que o cliente estabeleca vinculo de
confianca e sinta o fornecedor alinhado com sejystiobs. A literatura de Trkman et. Al
(2007), Pasch; Rybski e Jochem (2016) e Komundaarebkhoe (2012) corroboram que a
variavel critica nos relacionamentos € a confiangagles que nao estdo dispostos a confiar

em um fornecedor em um mercado competitivo provaeete nao serédo leais.

No contexto estudado, a confianca do cliente énalida conforme a dedicacdo dos
analistas e gerentes para atender sua expecthldvanaior facilidade de interacdo entre
operadores e analistas por questdes culturais lidadga social, e proporcionalmente isso
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acontece entre gerentes de conta e gerentes/dsaler fabrica. Logo, os obstaculos desse
relacionamento sao sutis entre os atores e envavienma de se expressar, empatia, redacéo
de e-mails e relatérios. Os operadores desenvolividades secundarias, de campo, e
sentem-se a vontade para questionar e entendawigosque o fornecedor esta prestando
através do analista. Da mesma forma, os analistésm-se inibidos para se reportar a diretores
ou gerentes de fabricas, seja pela inexperiéncialgiens ou para evitar mais demanda de

campo.

Ao analisar a Figura 5, entende-se que a configorde gestdo do PSS utilizada pela
empresa coloca os analistas como seu representasigonsavel pela comunicacdo e
entendimento no relacionamento com o cliente. Relssente houve esse propdsito, mas
através das entrevistas se percebe que 0s gemetdsam acompanhar e participar das
decisdes do analista junto com cliente, ora pooqakente ndo confia no analista, ora porque
0 analista ndo inspira a confianca do gerente dEn&se contexto, o relacionamento comercial
resulta do envolvimento psicolégico entre os atoee:d0 somente da compreensao dos

processos e negocios do cliente.

5.4Desempenho e Métricas

Os contratos de PSS do fornecedor estudado nadogmsdausulas ou especificacoes
para medir seu desempenho, seus produtos possuactedaticas e propriedades quimicas
individuais para cada sistema de tratamento de a@saservicos complementam a avaliacao
dos clientes quanto ao desempenho do que foi tadtraEntdo, o desempenho das atividades

realizadas em campo possui avaliagdo empiricansetas especificas para serem atingidas.

Segundo os entrevistados, cada cliente que posssiierna de agua sendo tratado com
seus produtos, necessariamente recebe um reldédaivalises quimicas reportando a qualidade
da 4gua tratada. Neste ponto ha métricas espeacifimaa serem cumpridas e atingidas em
conjunto com o cliente. Por exemplo, para manteesidual de sequestrante de oxigénio
adequado em um sistema de caldeira, aléem da dosegeeta do produto quimico pelo
analista, é necessario que o operador da empregatente realize purgas no intervalo certo e
com tempo adequado. Em seu estudo, Datta (2011giomanque contratos baseados em

desempenho implicam uma participacao ativa dosteke
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Entdo, embora o0 desempenho néo esteja explicitareannhciado no contrato, o cliente
considera alguns itens para avaliar a qualidadesendpenho dos servigos, incluindo as
métricas de analises quimicas citadas. Segundotosvistados, o desempenho € medido
através do conhecimento dos seus processos pdistanse ha engajamento e pro-atividade
para solucionar seus problemas ligados ao tratangendgua. Também avaliam envolvimento
emocional do analista com 0s operadores, se h&lationamento amistoso e cordial. Além
de outras caracteristicas do analista como podad#i respeito a cultura da empresa do cliente,
entrega dos relatorios, visitas construtivas e utdidpade. Logo, analise de desempenho do
cliente esta relacionado a avaliagdo experimeatakeja, da rotina e relacdo construida em
campo no dia-a-dia. A respeito dessa avaliacid@utsres Reim;Parida e Ortqvist (2015);
Trkman et al. (2007) e Yang; Xing e Lee (2001)raéim que o comportamento do cliente pode
ter um impacto importante no préprio servico. E pmentam que o modelo de PR&sult-
Oriented esta focado em oferecer desempenho, ou solugées;liantes e a prestacdo de

servicos ndo esta necessariamente vinculada aagutprfisico.

5.5Integracédo do PSS e Co-producao

Conforme citado anteriormente, o relacionamenteadnhecido pelos entrevistados
como fator chave. Os gerentes avaliam que o emaehio dos analistas com o0s operadores,
de forma psicoldgica inclusive, permite melhor iag&ilo com 0s objetivos gerais do cliente,
favorecendo o acesso as informacdes operaciomiis processos. Essa interagcdo desenvolve
a integracdo do PSS no cliente, e consequentement@roducéo. Para os entrevistados, a co-
producéo (ou co-criacao) € algo inerente ao SistlRroduto-servico ofertado pela empresa.
A literatura de Kohtaméki e Helo (2015) e Lazzarett al. (2014) refere-se a co-criagdo como
uma forma de criar experiéncias positivas atraaasteracao fornecedor-cliente, o que implica

na cooperagao entre as partes para melhorar uratprefbu servico.

No contexto estudado, a integracdo do PSS naaktégia nos clientes, principalmente
pelo porte fabril. Em alguns o nivel de integraéaito, os analistas desempenham papel mais
técnico e de consultor e os operadores do clie@eugam as tarefas de campo. J4 em outros
clientes, os analistas realizam todo tipo de ailg) como transporte e formulacédo de produtos
quimicos, ajuste de equipamentos dosadores, ma@@dteras linhas de dosagens, relatorios
administrativos em geral de controle do clienteséba-se que em contratos mais antigos (15

a 20 anos) a interacdo entre as partes fortalecetegracdo de tal forma que os analistas



48

respondem e exercem todas as exigéncias do atieme seus colaboradores. Os entrevistados
avaliam que nesses casos, a integracdo nao favoreceecedor apenas o cliente, mas nao

encontra meios para que isso nao ocorra sem gientedique insatisfeito.

5.6Ciclo de vida

A empresa ofertante do PSS estudada possui, fasude Uso, as etapas de logistica
comercial, gestdo operacional, gestdo de anatisesultoria técnica e gestéo de pessoal. Essas
etapas sdo fundamentais para 0 sucesso e contlauddacontrato, através delas é possivel a
criacdo de valor, e os gerentes precisam ter guydino time de campo. Para isso, € necessario
gue os analistas saibam transmitir além do conletion técnico, responsabilidade e
familiaridade com as atividades, pois estao reptasdo a empresa. A gestdo dessas etapas da
fase de Uso demanda que os gerentes administrei@nspa com precisao, pois suas atividades

incluem além da gestdo completa de conta dos etiemistentes, adquirir novos clientes.

Os entrevistados citam algumas situacdes em gaeseade Uso ndo foi bem gerida,
colocando a conta em risco ou mesmo perdendo. $-alferacionais, negligéncia técnica ou
despreparo para atender o cliente séo alguns egsraphdos pelos gerentes. A secdo 5.3 a
seguir detalhara a ocorréncia dessas situacoess Eitsacdes levam os gerentes a reconhecer
que a flexibilizacdo em determinadas ocasifes tems ralor para o cliente que o contrato
firmado, onde a resolucdo imediata do seu probleoda futuramente interferir nas revisoes
contratuais. Associado a flexibilizacdo, os autétese, Kareger e Strotmann (2009) afirmam
que os clientes ndo estdo contratualmente ou teoeitte vinculados a uma determinada
configuracdo ao longo de todo o ciclo de vida, padem escolher adotar de forma versatil
esta configuracao para alterar as condicdes (REARGER; STROTMANN, 2009).

No que diz respeito ao gerenciamento do ciclo de,\vos mesmos autores atestam como
um aspecto crucial para estabelecer com sucessaalag@o entre fornecedor-cliente. 1Sso
porque ao longo do ciclo de vida de PSSjrogersde preferéncia, que constituem a base para
configuracdo de uma solucdo de problema sob med&tap sujeitos a alteracbes. Essas
mudancas podem influenciar fortemente o valor qué?$S gera para um cliente, e ao longo

do tempo, reduzem o risco relacionados a compterdeSS.
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5.7Falhas e Riscos na Gestao do PSS

As falhas descritas pelos entrevistados em sualgnaarte ocorrem por deficiéncia na
sua gestdao de conta. Em determinadas atividadesetdpas da fase de Uso descritas
anteriormente, como por exemplo, ndo monitoraitiiega de produtos pela fabrica, ndo visitar
com frequéncia clientes financeiramente mais espres, ou até mesmo buscar novas solucdes
para o tratamento dos sistemas de agua do clidaesse contexto, o risco de perda do cliente
€ construido a médio ou longo prazo, pelas falldasigscritas somado a auséncia de
comunicacao entre as partes. Em seu estudo Laizreral. (2014) afirma que o gerenciamento
do relacionamento € um dos principais desafiompéeimentacdo bem-sucedida das atividades
de servicos. A adocao de praticas de promocéao iheirioacdo, como reunides periodicas,
reforga a confianga entre os parceiros e promosengpartiihamento de riscos, fortalecendo

assim a relacéo entre as partes contratantes.

Segundo os entrevistados, as falhas também podameona gestdo de campo sobre o
analista, como por exemplo, verificar a qualidag®m’tualidade da entrega de relatorios, se o
analista ndo corresponde as solicitacfes dos&sient até mesmo se é presente na planta fabril
com a frequéncia que deveria. Os mesmos apontaia gire a dificuldade na administracao
dessas falhas esta ligada ao relacionamento enperi@s, na confianca que o cliente possui na
empresa e também na alta demanda de atividadesrdntg Esses aspectos mencionados
alinham-se com o0 exposto por Lazzarotto et al. 4p0ho que se refere a gestdo do
relacionamento. Para esses autores, para afiraq@sio estratégico da empresa ha necessidade

de envolvimento tanto a administracéo superior carmermediaria.

Logo, entende-se que os analistas sdo o elo amtrecedor-cliente, representando o
gerente na maior parte do tempo através das alegsdde campo, e por iSSO seus erros
operacionais expde a gestdo a questionamentosduais. Em suas atividades, os clientes
estdo mais préximos e por isso tendem a quest@neorrigir no momento. Ja nas atividades
analiticas e eventual consultoria o gerente aoceperca falha pode administrar para que nao
chegue ao cliente, contornando os erros. Mas erfguprasituacao, os entrevistados nao
enxergam riscos como enfraquecimento da relac@&essilade de substituicdo do analista, ou
até mesmo perda do cliente. Eles acreditam querpebsdlido relacionamento prevalece na
avaliacdo ao renovar contratos, e que para quasifuacao de risco, h4A manobras estratégicas

gue possam ser realizadas para evita-los.



50

5.8 Proposta de Diretrizes no Contexto da Pesquisa

Conforme ja descrito por Beuren, Pereira e Fagu(i¥ks), ha caréncia na literatura
de uma abordagem mais ampla sobre o Ciclo de \edamd PSS, pois em geral os estudos
enfocam o ciclo de vida dos produtos. No contex@@esquisa em questdo, a proposta de
diretrizes pretende apoiar os gestores na gestiseae Uso do Ciclo de Vida de um Sistema
de Produto-Servico, por entender que ha pratidiftcaldades na gestao que promovem falhas
no PSS, mesmo com as fases anteriores ja desata®leibem consolidadas pela empresa.
Apoés as entrevistas realizadas e andlise dosadssltoncluida, é necessario retomar a Figura

5, onde esta ilustrado a estrutura de gestaoqgo@rhaja clareza das diretrizes.

5.8.1 Gestao de PSS

A figura 6 abaixo propde uma estrutura de gest@ueaidralizada dos Gerentes de
Contas, onde as etapas da fase de Uso podem $er méinistradas pela figura de um novo
Gerente de Servicos, e ha envolvimento dos Analisiciomada de decisbes e gerenciamento

técnico, condizente com as estratégias do cliemds,que atinja a satisfacao entre as trés partes.

Figura 6 - Nova estrutura de gestéao
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Contall Contalll Servigos

|

J ]

Analista de Analista de Analista de Analista de
Campo | Campo Il Campol lll Campo IV

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Através dessa estrutura, os Gerentes de Contasgpamtcentrar energias na conquista
de novos clientes, sendo responsaveis exclusivenpentquestdes comerciais. O Gerente de
Servigos terd atividades mais técnicas e gestameotrando esforcos na manutencédo do
relacionamento com os clientes, passando a admaingst etapas de logistica comercial (no que
se refere a venda), consultoria técnica (em siegm@specificas — ndo rotina) e gestado de
pessoal. Logo, os Analistas de Campo absorvem apa%tde logistica comercial
(monitoramento de entrega dos pedidos), gestanases combinado a consultoria técnica de
rotina, e gestédo operacional, o que garante maiale@mento com o cliente sem distanciar-se

das estratégias da sua empresa.

A proposta de um Gerente de Servicos prevé umaagest contas mais precisa e de
alta qualidade, confirmando o estudo de Pasch,kRgh®ochem (2016) sobre a qualidade dos
servi¢os. Desta forma sera possivel o cliente perca nova figura mais proxima e envolvida
com todas as questdes da sua planta fabril, ja@atual estrutura a alta demanda de atividades

dos Gerentes de Contas os deixa ausente das disitafina com Analistas.
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5.8.2 Contrato

No contexto estudado, o método utilizado pela esgppara fixar seus contratos ou
propostas técnicas desfavorece e diminui a partesedeicos. Seu principal objetivo é
estabelecer valores de vendas dos produtos e éasdilps devidos reajustes, ja 0S servicos
possuem valor determinado e permanecem fixos, sajuste. AO mesmo tempo, com intuito
de barganha nas futuras negociacdes, os gerentestgme a flexibilizagcdo contratual e
improvisagao de atividades para atender a demamddiehte. Verifica-se, no entanto, uma
contradicdo entre o estabelecimento do contratmaeyestdo, pois 0s proprios entrevistados
afirmam gque na necessidade de reducéo de custas tabliente desconsidera que o PSS gera

valor em uso.

Na literatura, os autores Suesse (2016) e Trkmamle(2007) acreditam que as
improvisagdes no PSS contribuem para o desenvahtor#as organizagdes, mas ao mesmo
tempo chamam atencdo para o excesso delas. Raldoi@s atividades ndo previstas em
contratos, Hannah et al (2016) corroboram escladeEce importancia da avaliacdo pelo
fornecedor do PSS sobre as expectativas que umatmpsicologico pode gerar. Logo, esses
achados académicos sustentam a proposta de mudarmatica de gestdo contratual dos

entrevistados.

Conforme ja mencionado anteriormente, a empresalas$a possui as fases do PSS
anteriores ao Uso bem consolidadas, e por isseer&possivel ocorrer mudangas no contrato
para que os servicos fossem melhor valorizadosnéetse, entdo, que os gerentes em conjunto
com analistas, devam refletir e reavaliar a forma@estdo dos contratos, sobre a necessidade
de delimitag&o dos servigos, das improvisacOesitidades para satisfazer o cliente e quéo

financeiramente apropriado seria atender essastatipas.

5.8.3 Relacionamento no contexto B2B

Em qualquer que seja o tipo de relacionamento,ndedeer vinculos psicolégicos e
cognitivos demanda tempo para que os individuabektcam confianca. No contexto B2B
estudado, esse tempo esta associado as atividaeles @nalistas desenvolvem, como e com
que empenho, devendo ainda considerar os difergreds pessoais. Esse conjunto de
elementos constituem a confianga dos clientes sotidam relacionamentos de longo prazo.
J& citados anteriormente, os autores Hannah €2Gl6); Leek e Christodoulides (2011) e
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Vargo e Lusch (2011) enfatizam a importancia dafianga nesse relacionamento como

estratégia de negocios.

Através da estrutura proposta na figura 6, os <taali receberiam mais
responsabilidades e desenvolveriam a confiancéieliee do Gerente de Servigos, conforme
seu envolvimento com as etapas. O sucesso dess#@gist depende, porém, de o Gerente de
Servicos estudar o perfil pessoal, conhecimentidée cultural de cada analista, realocando,
quando necessario, os analistas em outros cli€édgesmnalistas poderiam, entdo, exercer o papel
de representacdo da empresa e toda responsabiitadéada as atividades, com prestigio e

respeito dos clientes em seus diversos niveisedgseladores a alta gestéo.

5.8.4 Desempenho e Métricas

Conforme apurado através das entrevistas, os tositta empresa estudada nédo
possuem relacdo com desempenho e métricas, mésrdeempiricamente avaliam pontos
especificos dos servicos com objetivo de qualificgue € entregue. O registro dessa avaliagao
ocorre informalmente, através das visitas realiggudo gerente de contas ou analista ndo
caracterizando importancia para o analista. Essargocontrapde os estudos de Reim; Parida
e Ortqvist (2015); Trkman et al. (2007 e Yang; Xagee (2001) sobre o comportamento do

cliente ter relevante impacto no proprio servico.

No entanto, os entrevistados mencionaram que aesangdornecedora possui uma
ferramenta para auto avaliacdo e desenvolvimentodgwe ser apresentada anualmente ao
cliente, mas que nao é aplicada como deveriBu§iness Reviewontém um apanhado de
informacdes dos servicos prestados no decorrenalcasividades técnicas, vendas de produtos
e todo levantamento de informacdes contidos nasorgbs enviados. A ferramenta tem funcéo
de revisor, apresentando ao cliente o que foi oginsio e abrindo espago para as criticas e
avalicbes que possam contribuir no proximo ano.liénte sente-se mais envolvido pela

empresa, compreende melhor o trabalho técniconpartancia do analista em campo.

Nesse contexto, medir o desempenho dos serviciisrteredor dependera muito mais
do tipo de relacionamento impessoal que ha entgooss, o que configura risco em uma futura
substituicdo de pessoas. Logo, 0 uso da estratiéggestido proposta na figura 6, pode ser
valorizada com o uso da ferrameBasiness Reviepwelo Gerente de Servi¢os, podendo ser
elaborada em conjunto com o Analista de Campo.r8tggea apresentacdo em formato mais
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compacto e semestralmente, convidando operadoeesntgs e diretores do cliente para
contribuirem com suas criticas durante a apres@mtagplaborando para que a empresa
fornecedora do PSS perceba suas expectativasreigeaequalidade da prestacéo de servigos

desempenhada.

5.8.5 Integracdo do PSS e Co-producgao

A percepcao de integracdo do PSS no contexto ekipdsta associada a cadeia
formada pelo relacionamento entre os atores e gegd@r0 dos servicos contratados, portanto,
a co-producdo ou co-criagdo é consequéncia deasmed. Para Reim; Parida e Ortqvist
(2015), os fornecedores dependem em grande parte-daacao de valor com os clientes.
Nesse sentido, as entrevistas revelaram que ostgenedo compreendem completamente o
que é co-produzir. No atual formato de gestao migsivel excessos do cliente ao transferir
algumas de suas atividades e responsabilidadesparzalistas, sobrecarregando sua rotina e
interferindo na entrega de qualidade dos seuscesrviEssa demanda é permitida pelos
gerentes, pois eles acreditam que dessa forma sammenconfianca e fortalecem o vinculo

com cliente.

A proposta de gestdo da figura 6 e as novas atfibsidos analistas possibilitaria
independéncia para tomada de decisdes das suias@dls com o cliente. Os analistas teriam
maior responsabilidade e liberdade para incremestaervigcos de forma focada, resultando
na co-criacdo. Os autores Reim; Parida e Ortc@@g) e Trkman et al. (2007) afirmam que é
necessario reunir informacdes para projetar ofetasservicos que oferecam o maximo
beneficio ao fornecedor e ao cliente, e a posterdothecedores, se focada na melhoria

continua, promove um bom relacionamento de longaqr

5.8.6 Ciclo de vida

As etapas identificadas na fase de Uso do SistearRraduto-Servico estudado, sao
essenciais para o sucesso de todo PSS ofertadgpoBsivel observar que os gerentes
respondem por quase todas as atividades dessas,etapguando o analista assume alguma,
ainda assim passa pela conferéncia do gerente fétssao de gestdo demanda dos gerentes

mais atencao e retrabalho, arriscando a qualidagiseatvicos e a falhas. Sobre essa perspectiva
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de gerenciamento de ciclo de vida, Rese, Kare§aoémann (2009) consideram como aspecto

crucial para estabelecer com sucesso uma relag@femecedor-cliente.

Nesse sentido, retomando a figura 6, com uma ptapescentralizada dos gerentes de
Conta e um novo perfil para o Gerente de Servigggrenciamento da fase de Uso pode ser
melhor distribuido se os analistas absorverem aguasponsabilidades, como monitoramento
de entrega dos pedidos na logistica comercialaged¢ analises combinado a consultoria
técnica de rotina, e gestao operacional. A padiadalise de perfil citada no item 5.8.3, os
entrevistados podem identificar os analistas conpmotencial e responsabilidade para
assumir essas atividades, e desenvolver estratpgias qualificar aqueles que tendem a
permanecer apenas com a parte operacional. A figuabhaixo representa a proposta de
distribuicdo das etapas da fase de Uso, prevendmoumgerenciamento e responsabilidades.

Figura 7 - Distribuicdo das etapas da fase de Uso

Fonte: Elaborado pelo Autor
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5.8.7 Falhas e Riscos na Gestao do PSS

A afirmacao de Battaglia (2017) sobre aperfeicogpaogia do PSS empregado para
entrega da oferta, contribui com o contexto dodEst@s entrevistados encontram dificuldades
na gestao de todas as etapas da fase de Uscamesudim falhas. A estrutura proposta na figura
7, com a distribuicdo das etapas e novas respdidsaleis para os analistas, minimizara a
ocorréncia de falhas de gerenciamento. No entanmhoportante para o sucesso dessa estrutura,
que os perfis dos analistas sejam corretamente&lagkia e a estratégia de servicos bem

executada conforme suas qualificacdes.

5.8.8 Resumo das Diretrizes

O Quadro 6 abaixo apresenta resumo da propostaird&izeés, anteriormente
detalhadas, desenvolvido sob o enfoque dos acla@ddémicos, para auxiliar no desempenho

da gestéo da fase de Uso de um PSS.

Quadro 6 - Resumo Proposta de Diretrizes

Codificacéo Sintese
Diretrizes Justificativa
Descentralizacao de atividades do
Gerente de Contas, contribuindo par
manutencao da qualidade dos servicps
proposto aos clientes

Delimitar atividades fora do escopo d
servigos proposto, para reduzir a carga
sobre os analistas, sem que haja prejuizo
para as partes.

Gerente de Servicos:
Gestao gerenciamento de pessoas ¢
clientes

D

D

Improvisacdes e excesso de
Contrato servicos: limitar atividades
extracontratuais

—

Confianga: estabelecer vincul{ Desenvolver confianga do cliente no
Relacionament{ fornecedor x cliente através d| analista a partir das novas atividades g seu
Analista envolvimento com 0S processos

Business RevievAnalista Utilizar ferramenta de auto avaliacao ppra
aplicar semestralmente envolver o cliente nas suas estratégias e
ferramenta de auto avaliacdq promover alto desempenho dos servigos

Desempenho ¢
métricas

Co-producao: desenvolver | Desenvolver a integracdo com o cliente e
integracdo fornecedor x clien{  gerar co-producéo a partir das novas
através do Analista atividades do analista

Integracao e
Co-producéao
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Etapas da fase de Uso: nova  Aprimorar a gestdo da fase de Uso,
Ciclo de vida atribuicdes para Gerente de gualificar tecnicamente analistas e

Servigos e Analistas fortalecer o PSS
. Reducéo de falhas: nova | Entregar servigos de qualidade focadps
Falhas e Risco . ~ .
estratégia de gestéao nos processos dos clientes

Fonte: Elaborado pelo Autor

5.9 Contribuicdo académica

A andlise dos resultados empiricos relativos addedb PSS e seus agentes envolvidos
(desmembrados em Contratos, Relacionamento noxtor82B, Desempenho e métricas e
Integracdo e Co-producao), indicam que as refepdticas de gerenciamento da fase de Uso
ocorrem de modo sistematico na oferta do PSS, satiagdes estruturadas do limite viavel
gue pode ser atribuido a elas.

No aspecto contratual, a improvisacgao, investigaamtdcSuesse (2016) e Trkman et. al.
(2007), e contratos psicologicos, abordados pomblaret al. (2016), sédo temas importantes
acerca da literatura de PSS, no entanto, ndo s@fuagados estudos sobre os possiveis
impactos e limitagcbes que envolvem esses aspeStagere-se que as pesquisas futuras
avancem investigando o excesso de improvisacaasiggactos econdmicos, dependéncia
psicolégica e fatores que levam a improvisacaoqidose refere a contratos psicoldgicos, ha
necessidade de estudos mais detalhados a respditagbs contratos e suas implicagdes na

administracdo dos servicos.

No aspecto de Relacionamento no contexto B2Begtiira de Hannah et al. (2016);
Pasch; Rybski e Jochem (2016); Komunda e Osarern(@0d2); Vargo e Lusch (2011), Leek
e Christodoulides (2011) e Trkman et al. (200nfatizam a relevancia da confiangca como
estratégia para estabelecer longos e duradourtsittam Porém, ndo ha detalhamento sobre o
envolvimento psicoldgico entre os atores e comordianca € construida nesse contexto de
PSS. Tais aspectos poderiam ser investigados econtexto sobre o fim de contratos de PSS,

identificando as falhas de relacionamento que lesamnfraquecimento ou rompimento.

Em se tratando de Desempenho, a literatura de B&ty (2011) enfatizam estratégias
de operacdes que suportem contratos de PSS baseado desempenho, e Dean e Kiu (2002)

indicam o monitoramento do desempenho em servigas questdes poderiam ser investigadas
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em outros PSS vinculados ao desempenho da qualdiadservicos ofertados e uso de

ferramentas para medicdo desse desempenho.

Com relacao a Co-produgéo, as pesquisas de Kohitaniéddo (2015) e Lazzaratto et
al. (2014) dissertam as diferencas a respeito-d¢aiagdo e co-producao, e ainda sobre a criacéo
de valor a partir desses elementos. Para futuispusas, sugere-se em um contexto de PSS
diferente do estudado, aprofundamento dos bengficla co-produgdo/co-criacdo e

entendimento dos fornecedores de PSS sobre o0 assunt

A respeito do Ciclo de Vida, propds-se estudasa tke Uso de determinado PSS, visto
gue Beuren, Pereira e Fagundes (2016) identifidtamentos conceituais para cada estagio do
ciclo de vida do PSS, sem detalhar as etapas ageestégio do ciclo e relevancia de cada
estagio na manutencdo do PSS. Nesse ponto, swey@@a futuras pesquisas ampliar os

estudos em PSS similares, sobre os impactos d@odgase de Uso em todo Ciclo de Vida.

Por fim, as questdes sobre Falhas e Riscos satadsiipor Benedettini; Swink e Neely
(2016) e Nordin et al. (2011) com enfoque no gaeenento das ofertas de servicos. Em um
contexto de PSS, direcionado as barreiras que podsner riscos, Battaglia (2017) observa
sobre o refinamento da tipologia de PSS empredgmwe tais aspectos, para futuras pesquisas

sugere-se ampliar os estudos a respeitos dosgIBSS e quais estdo mais propensos a falhas.

5.10 Contribuigcao Gerencial

Entende-se que as praticas utilizadas pela empagaayerenciar clientes, sobrecarrega
e enfraquece a equipe, as etapas da fase de Usalsdiustradas apenas pelos Gerentes de
Contas, e os Analistas de Campo séo analistasvitiades operacionais, sem o0 envolvimento
com as outras etapas. A dificuldade na construg@oudfianga com os clientes esta relacionada
ao que os analistas fazem na rotina diaria, eagicglamento estreito entre analistas e clientes

pode contribuir para que os gerentes confiem oetagsas a gestdo dos Analistas.

Nesse contexto, o presente estudo contribui panmayar a gestdo da fase de Uso do
Sistema de produto-Servigo a partir de uma novatesh hierarquica e respectivas atividades.
A descentralizacdo beneficiara empresa fornecedoreiente e principalmente os atores
envolvidos nesse gerenciamento. A empresa fornexeltpPSS tera mais oportunidades de

crescimento com os Gerentes de Conta dedicadossesinente para aquisicdo de novos
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clientes. Os clientes receberdo servicos com migetjualidade superior e suas demandas
atendidas com a expertise esperada, com analisia§eaoados em seus processos. Espera-se
que a figura do Gerente de Servigos contribua patesenvolvimento pessoal e técnico dos
Analistas, com o envolvimento completo dos procesdos clientes e direcionado seu

crescimento para niveis mais altos na empresa.

O resumo das diretrizes proposto no quadro 6 &) foi desenvolvido para auxiliar
no aprimoramento da gestao da fase de Uso de uemisle Produto-Servico especifico. No
entanto, sugere-se que futuros trabalhos possépauésse conjunto de diretrizes para balizar
novas pesquisas com contextos e estruturas désreltt estudado, ampliando a visdo dos

gestores sobre a importancia de uma sélida esardiugestdo de PSS.
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6 Consideracdes Finais

Com expressivos trabalhos na literatura acadénoic8jstema de Produto-Servico
parece estar longe de ser um assunto esgotadortiA gesse estudo, verificou-se que ha
diversos achados académicos acerca de gestao g@B&ou nada explorados, inclusive com
relevancia também para a area gerencial. Estudesianrs abordaram ampla discussao a
respeito de design de PSS, implementacéo, conitatndoco em servigos, ciclo de vida do
produto em PSS, tipologias e suas mais diversasiadpens. Logo, as lacunas académicas
relativas ao ciclo de vida do PSS e sua gestam d#&s indagagfes gerenciais, motivaram o

desenvolvimento desse estudo de caso.

A elaboracdo do embasamento tedrico revelou cansfuimportantes para o
desenvolvimento da pesquisa de campo e que embasgn@sente estudo. Ao identificar esses
constructos teéricos na empresa fornecedora, fassipel levantar particularidades
enriguecedoras e que nortearam 0 objetivo desselogsassim como a construcdo das

diretrizes.

Nesse contexto, as diretrizes propostas foram fuedtadas a partir da identificacado
das etapas da fase de Uso e de que forma reabeasaa gestdo. O detalhamento das etapas
possibilitou o envolvimento do estudo com as falhascos ocasionados pelo gerenciamento,
além das dificuldades e barreiras encontradas.irasse relevante que as diferentes fases do
ciclo de vida de um PSS sejam estudadas, no eijtdgdese necessario aprimorar com maiores
detalhes o0 Uso do PSS em seus diferentes cont&tdmra aplicado em um contexto Unico,
acredita-se que os achados podem ser exploradaifementes PSS contribuindo para que
empresas fornecedoras tenham maior sucesso nasofaréss, e seus clientes melhor

aproveitamento dos seus contratos.

Por fim, é relevante citar, que apesar deste tnali@dssuir carater empirico, as praticas
identificadas no fornecedor estudado contribuirama gontrastar com as lacunas académicas
encontradas, consolidando referéncias importargdedatura e seus estudos nessa esfera do
PSS.
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