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RESUMO

A busca pela implantacdo da servitizagdo, hoje discutida tanto em ambiente
organizacional como académico, requer esforcos internos e externos as organiza¢ées. Como
grande parte das mudancas requeridas por uma organizacdo que deseja implantar a servitizacdo
acontece em seus processos internos, o estudo das capacidades (competéncias) tem se tornado
de grande importéncia, principalmente em entender o que deve ser adaptado e/ou desenvolvido
para implantar essa nova pratica. No entanto, pouco se sabe sobre as capacidades para lidar com
esse novo modelo de negdcio e como elas se modificam. O objetivo deste estudo é identificar
e caracterizar as capacidades dindmicas e operacionais necessarias a pratica da servitizagdo nas
organizagbes. Para tanto, foram identificadas na literatura capacidades (dindmicas e
operacionais) a partir de uma Revisdo Bibliogréfica Sistematica (RBS). Essas foram agrupadas
e serviram como constructos para desenvolver o questionario que sera utilizado durante as
entrevistas dos estudos de caso. O método utilizado nesta pesquisa é o estudo de maltiplos
casos, em empresas de diferentes setores, mas que ja tenham passado pela experiéncia da
servitizacdo. Ao fim dessa pesquisa espera-se ter como principal resultado a identificacdo e
caracterizacdo das capacidades (dindmicas e operacionais) necessarias para implantar a

servitizag&o.

Palavras-chave: Servitizacdo; Sistema Produto-Servico; PSS; Capacidades Dinamicas;

Capacidades Operacionais.



ABSTRACT

The search for implementing servitization, which has been discussed in both
organizational and academic domains, demands internal and external efforts from the
organizations. As a significant part of the change required by an organization that wishes to
implement servitization occurs in its internal processes, dynamic capabilities have become of
great importance, especially in understanding what must be adopted and/or developed to
implement such new practice. However, little is known about capabilities/competences in order
to deal with this new business model and how they evolve. The objective of this study is to
identify and characterize the dynamic and operational capabilities necessary to the practice of
servitization in organizations. To such end, dynamic and operational capabilities were identified
in the literature by means of a systematic review. These were then grouped and served as
constructs to develop the questionnaire that will be used for the case study interviews. The
research method used is the study of multiple cases in organizations from different sectors that
have already implemented servitization. The expected main result of this research is to identify

and characterize the dynamic and operational capabilities required to implement servitization.

Keywords: Servitization; Product-Service Systems; PSS; Dynamic Capabilities; Operational
Capabilities.
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1. INTRODUCAO

Este capitulo busca apresentar o contexto em que esta pesquisa estd envolvida.
Primeiramente serd apresentado o tema, com alguns conceitos iniciais (Se¢do 1.1); em seguida
a problemética da pesquisa (Se¢do 1.2); depois o objetivo geral e especificos (Secdo 1.3); e as
justificativas para a realizacdo dessa pesquisa (Sec¢do 1.4). O capitulo 1 se encerra com a

apresentacdo da estrutura da tese (Sec¢éo 1.5).

1.1 Apresentacdo do tema

Os servicos estdo sendo vistos ndo s6 em contextos especificos do mercado, como o
setor de saude, hotelaria, varejo, servico profissional, mas também em empresas de manufatura
(VOSS et al., 2016). Eles se tornaram um dos recursos mais importantes para garantir aumento
de receitas e melhoria no desempenho econdmico (TAIFI, 2014), social e ambiental. As
vantagens competitivas obtidas a partir de servicos sdo potencialmente mais sustentaveis, uma
vez que sendo menos tangiveis e mais dependentes do trabalho, servicos sdo mais dificeis de
imitar (GEBAUER; KREMPL; FLEISCH, 2008) do que produtos, transformando-se em uma
importante fonte de diferenciacdo (OLIVA; KALLENBERG, 2003; PETTIGREW;
WOODMAN; CAMERON, 2001).

A opcdo de se diferenciar por meio dos servigos faz com que as organizacdes,
sobretudo manufatureiras, identifiquem oportunidades potenciais (ALVAREZ; MARTINS;
SILVA, 2015; OLIVA; KALLENBERG, 2003). Nesse contexto em que fabricantes oferecem
servicos, na verdade, o que eles fazem cada vez mais, € basear sua estratégia competitiva na
inovacdo, encontrando formas de repensar a venda de produtos (BAINES, 2015), onde, além
de garantir a propria entrega do produto ao cliente, a empresa também possibilite a oferta de
um pacote de servicos simultaneamente.

Essa nova oferta integrada de produto e servi¢o funciona como um novo produto,
chamado de Sistema Produto-Servico, do inglés Product-Service System (PSS), que
disponibiliza ao cliente a venda de um bem juntamente com 0s servi¢os necessarios para 0 uso
desse bem (NEELY, 2007). Trata-se de uma transformacéo inseparavel entre produto e servico
com caracteristicas proprias (LEE; YOO; KIM, 2016), e solugdes e funcionalidades especificas
(BEUREN et al., 2014).

O PSS entregue ao cliente é resultado de uma pratica adotada por organizag¢fes que

desejam inserir servicos em seus processos como foco do negécio. E o resultado gerado pela



implantacdo ou desenvolvimento de uma pratica denominada servitizagdo. De acordo com
Ostrom et al. (2015) a servitizagdo como solugdo em servico € um dos campos mais estudados
dentro das prioridades estratégicas dos servicos. Muitas empresas estdo enfrentando a
comoditizacdo de ofertas e intensa competicdo, e assim estdo buscando nessa pratica uma
oportunidade de estabelecer a diferenciacéo e crescimento em seus negocios.

Essa transformacéo, de empresas tipicas de manufatura de produtos para prestadoras
de servico, pode ser considerada uma importante contribuicéo para a criacdo e fornecimento de
novos negdcios (ALVAREZ; MARTINS; SILVA, 2015). E uma alternativa que, além de
permitir manter clientes atuais sem perder receitas, possibilita adquirir novos, diversificando
em termos de mercado atendido e aumentando vendas e, consequente ganho de competitividade
no mercado.

O processo de servitizacdo ndo implica simplesmente no desenvolvimento de uma
oferta de servico para o cliente, mas também na adocdo de novas tecnologias e uma
transformacéo organizacional generalizada (BAINES, 2015), exigindo uma reestruturacdo nos
processos internos para entregar o prometido. A partir do momento em que se propde
personalizacdo ao servigo que sera oferecido ao cliente, torna-se necessaria uma reconfiguracao
interna para adaptar-se a necessidade real e momentanea do cliente, e isso requer novas
habilidades internas. A diversidade de segmentos de clientes, cada um com suas necessidades
(incluindo as regionais), segundo Parida et al. (2015), também é o que torna esse processo algo
complexo exigindo que a organizacdo desenvolva capacidades adequadas.

Capacidade se refere a aptiddo de uma empresa em implantar combinacdes de recursos
para alcancar um objetivo desejado, ou para executar as atividades produtivas com 0s recursos
internos considerados para o que ela pode fazer (STORY et al., 2016; ULAGA; REINARTZ,
2011). O desenvolvimento de tais capacidades € importante para entregar o produto e,
principalmente, o servico oferecido e desejado pelo cliente, e também para a resposta de
adaptacdo a um ambiente cada vez mais dinamico e volatil, ja que a velocidade e a intensidade
da mudanca estdo aumentando continuamente (GUDERGAN et al., 2015).

A intencdo de reestruturacdo das capacidades visa a adaptacao das rotinas operacionais
as necessidades do mercado. Quando as competéncias sdo capazes de se ajustar em niveis
diferentes e especificos a depender da complexidade do servico (KREYE; ROEHRICH,;
LEWIS, 2015), se retratam como capacidades dinamicas, da Teoria das Capacidades Dinamicas
(SCARPIN, 2016), e se desencadeiam em novas Capacidades Operacionais, que serdo

responsaveis por modificar 0s menores processos internos existentes, ou seja, as rotinas.
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Nesse trabalho, o foco serd na identificagdo dessas capacidades (dinamicas e
operacionais) junto ao processo de servitizacdo, buscando entender o que pode ser feito
internamente para auxiliar na implantacdo de tal pratica. As capacidades dindmicas serdo
abordadas nesse trabalho buscando o contexto junto a teoria (Dynamic Capabilities Theory)

escolhida.

1.2 Problema

A partir de estudos de Baines et al. (2010), Raddats, Burton e Ashman (2015) e Slack
(2005), percebeu-se que muitas organizacdes que ja incorporaram a servitizacdo em seus
processos enfrentaram dificuldades e relataram falta de conhecimento sobre como trabalhar
com essa pratica. Algumas vezes, as proprias organizacfes também estdo se deparando com
uma situacdo nédo esperada, quando intuem que o resultado percebido frente aos seus clientes
ndo é exatamente como o esperado (MARTINEZ et al., 2010; PIMENTEL, 2011).

Para preparacdo de uma organizacdo na implantacdo de algo novo, como a
servitizacdo, algumas capacidades devem ser aprendidas e/ou modificadas, e pouca ou nenhuma
atencdo tem sido dada as novas necessidades que emergem quando as organizagdes decidem
mudar o foco de seus negdcios de produtos para servi¢cos (TUNISINI; SEBASTIANI, 2015).
Sao novas funcgdes e atividades trabalhadas internamente e que advém da oferta de produto e
Servico que agora sera construida para o cliente.

Pettigrew, Woodman e Cameron (2001) sugerem que dois aspectos devem ser
considerados ao avaliar uma mudanca, o contexto interno e o externo. O contexto interno aborda
os fatores de dentro da empresa com ideias para as mudancas internas. O contexto externo
aborda os fatores de fora da organizacdo (BIGDELI; BAINES; SHI, 2015), que também
interferem no processo de mudancga, especialmente quando ha avaliacdo do mercado
(MARTINEZ et al., 2015) para decidir sobre as mudangas. A consonancia entre adaptacéo
interna e os fatores de sucesso impostos pelo mercado é importante para a mudanga nos
servicos, sendo que todas as partes devem estar envolvidas e prontas para mudar e compreender
o0 valor de fazer isso (MARTINEZ et al., 2015).

No entanto, o problema pratico é que tais fatores internos, traduzidos pelas capacidades
de uma empresa, muitas vezes ndo sdo Obvios e estdo ocultos dentro de seus processos
organizacionais. A complexidade de entender as capacidades internas exige que os fabricantes
desenvolvam processos capazes de compreender de forma detalhada os negocios dos seus

clientes e a partir disso, ofertar servicos que apoiem as atividades demandadas (STORY et al.,
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2016). Além disso, @ medida que a concorréncia nos mercados de servicos se torna mais rigida
e alguns servigos de pds-venda se tornam comoditizados, seria proveitoso estudar 0s recursos
necessarios para fornecer solucdes baseadas em desempenho, como operacdes (HUIKKOLA,
KOHTAMAKI, 2017) internas necessarias ao funcionamentos dos produtos adquiridos pelos
clientes.

Assim, percebe-se uma necessidade de compreender as mudancas organizacionais
requeridas para inserir esse novo modelo e entender como industrias vem passando por esse
processo de adaptacdo interna. Para a preparacdo interna da organizacdo parte-se de um
macroprocesso de transformacdo que une o fabricante e o cliente. As capacidades dinamicas
dao as diretrizes para iniciar a transformacéo, enquanto as capacidades operacionais mostram
as atividades que acontecem para entregar ao cliente o pacote produto-servico que ele necessita
e aguarda. As capacidades funcionam em formato de feedback (CARROL; HELFERT, 2015)
entre 0 mercado (cliente) e a organizagéo (fabricante), estabelecendo suas prioridades. Assim,
ao longo da cadeia, sera possivel identificar as capacidades operacionais, e consequentemente,
as capacidades dinamicas necessarias.

Uma capacidade operacional geralmente envolve a execucdo de uma atividade em um
nivel minimo de funcionalidade que permite, repetidamente, o desempenho de uma tarefa,
como as partes da fabricacdo de um determinado produto. Para isso, utiliza um conjunto de
rotinas para executar e coordenar a variedade de tarefas necessarias para realizar a atividade
(HELFAT; WINTER, 2011). J& as capacidades dindmicas surgem quando 0S mecanismos
rotineiros permitem a reconfiguracdo das capacidades das empresas (ZOLLO, M., WINTER,
2002), identificando como esses recursos sdo influenciados pelo dinamismo do mercado e da
sua evolucéo ao longo do tempo (EISENHARDT; MARTIN, 2000).

A importancia desse conceito reside no fato de que ele trata da capacidade que detém
a possibilidade de ser alterada conforme a necessidade do mercado, permitindo as organizacdes
alcancarem vantagem competitiva em um ambiente passivel de mudangas (NIELSEN, 2006;
TEECE, 2012). Essa possibilidade ¢ o que torna adequado o uso da nocéo de capacidades
dindmicas para estudar a reconfiguracdo de recursos internos, necessaria para implantar a
servitizacao.

Tendo em vista as consideracdes levantadas sobre a pratica da servitizacdo percebe-se
uma lacuna na literatura seja pela existéncia de poucos estudos empiricos (BAINES et al., 2013;
RADDATS; BURTON; ASHMAN, 2015), que unem esses dois temas (servitizacdo e
capacidades), ou pela falta de um corpo teérico sistematizado construido em torno de quais

capacidades utilizar para auxiliar na implantacdo de forma mais prética e direta. Assim, torna-
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se importante a realizacdo de um estudo mais aprofundado as organiza¢es que pretendam
inserir essa pratica como diferencial em sua estratégia de negdcios.

Portanto, essa pesquisa busca preencher essa lacuna tedrica e empirica, com a intengéo
de analisar as capacidades necessarias para o0 processo de servitizacdo. Para isso, tem-se a
seguinte questdo-problema “Quais sdo as capacidades dindmicas e operacionais necessarias a

prética da servitizacdo e como elas atuam na organizagéo?”.

1.3 Objetivos

O objetivo desta pesquisa é “Identificar e caracterizar as capacidades dindmicas e
operacionais necessarias a pratica da servitizagdo implantada nas organizagdes”.

Para atingir tal objetivo geral, alguns objetivos intermediarios terdo que ser atingidos,
a saber:
e Compreender e descrever as bases tedricas essenciais dessa pesquisa como servitizagdo e
teoria das capacidades dindmicas, relacionando-as;
e ldentificar, na literatura, as capacidades (operacionais e dindmicas) mais relevantes ao
processo de implantacéo da servitizacéo;
e Contrastar literatura e resultado dos estudos de caso construindo um esquema que defina
quais capacidades (operacionais e dindmicas) sdo necessarias no processo de implantacdo da
servitizacao;
e Caracterizar de forma longitudinal como tais capacidades sdo desenvolvidas dentro das

organizacgoes.

1.4 Justificativa

Embora as oportunidades para a servitizacdo sejam claras, sua implantacdo é
considerada algo arriscado, pois ndo ha como garantir o sucesso na migracdo da producéo e
venda de produtos tangiveis para servigos/solu¢des, dado que as evidéncias tém sido de casos
em poucos setores (BAINES et al., 2009b), sobretudo sem a possibilidade clara de replicacdo
requerendo, portanto, ainda mais estudos. Essa dificuldade é aparente quando o agrupamento
de produtos com servicos nem sempre produz 0s retornos que as empresas esperam
(BENEDETINNI; NEELY; SWINK, 2015).
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Isso significa que, apesar dos grandes beneficios e fatores motivacionais existentes na
literatura sobre a préatica, e comprovados em alguns casos reais de sucesso, ha consideraveis e
aparentes falhas nos processos de servitizacdo, que podem ter ocorrido por mudancas
necessarias nao realizadas. Os exemplos de servitizacdo mais comuns, pioneiros e bem-
sucedidos na literatura, sdo o de organizagdes como a Rolls Royce (BAINES et al., 2009g;
NEELY, 2007; SLACK, 2005), a Caterpillar e a Xerox (BAINES; LIGHTFOOT, 2013c).
Todas criaram produtos que eram pacotes de solucdes envolvendo o produto fisico, e também
seu funcionamento.

A Rolls Royce desenvolveu o Total Care Solution vendendo especialmente horas de
voo, e tem a maior parte de sua receita gerada pelos contratos de servico. A Xerox criou 0
produto chamado Document Management Service, vendendo impressdes. 1sso ajudou a reduzir
0s custos das operacdes de impressdo de seus clientes em 30% e auxiliou também na
sustentabilidade, reduzindo o consumo de energia em 50% (BAINES; LIGHTFOOT, 2013c).
A receita de servico passou a representar quase 50% da receita total da empresa (GEBAUER;
JONCOURT; SAUL, 2016). A Caterpillar ganha por hora de operacao de seus equipamentos,
no programa Power by the Hour, ficando a fabricante responsavel por todo seu funcionamento,
incluindo manuteng&o preventiva e reparos nao programados (BAINES; LIGHTFOOT, 2013a),
ou seja, também ¢é responsavel por colocar a maquina novamente em funcionamento, caso
qualquer falha inesperada venha a acontecer.

Assim como na literatura aparecem casos de sucesso, também é possivel ver alguns
casos de fracasso (FINNE; BRAX; HOLMSTROM, 2013). Ha relatos de empresas de
manufatura que tentaram implantar a servitizacdo baseando-se nas iniciativas ja utilizadas por
grandes organizacgdes, como a Xerox, e ndo obtiveram sucesso. Por isso, organizacdes de
diferentes contextos de negodcios (BAINES, 2015) precisam ser estudadas de forma a identificar
0 que elas fazem internamente para conseguir implantar a servitizacdo, e sobretudo
identificando seu perfil de negécio.

As mudancas internas necessarias sdo parte do processo de servitizagdo e,
fundamentais na investigacdo, pois ha poucos estudos que descrevem como essa mudanca
ocorreu ou mostram os procedimentos seguidos na implantagdo. A chave para isso pode ser
mapear caminhos da transformacao organizacional para entender como o fabricante inova suas
estratégias de servico, quais sdo as barreiras que eles encontram e como eles as ultrapassam
(BAINES, 2015).

Cada uma das necessidades das organizacGes nesse processo de transi¢do de produto

para pacote produto-servico, deve ser analisada separadamente para posteriormente poder ser
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inserida no conjunto de entrega ao cliente (LIN; SHI; ZHOU, 2010; OSTROM et al., 2015) que
agora sera oferecida com a prética da servitizagdo. E um processo de mudanca organizacional
que ndo acontece de imediato e requer diferentes capacidades, nas quais precisam ser
construidas, alavancadas e utilizadas para adaptar modelos de negocios e garantir que 0s
clientes queiram pagar pelos resultados ao invés de apenas produtos (HUIKKOLA,
KOHTAMAKI, 2017).

Assim, a comunidade académica ainda carece de pesquisas que identifiqguem e
esclarecem fatores que relacionam uma estratégia de servico com o desempenho
organizacional, tratando fatores importantes. Por isso, investigar as novas capacidades
necessarias aos processos internos da organizagdo é importante, sobretudo na implantagdo da
servitizacdo, que é uma oferta nova oferecida ao cliente. E necesséria a cautela de caracterizar
o perfil da empresa, e 0 ambiente em que foi realizada a servitizacdo, para ndo ocorrerem
replicacOes errbneas e ndo aplicaveis. Vale salientar que o foco desta pesquisa esta na anélise
detalhada da necessidade de mudanca nas capacidades organizacionais.

1.5 Estrutura da tese

Esta tese esta constituida por 5 capitulos. O primeiro € este, introdutdrio, o subsequente
traz as bases do referencial tedrico da pesquisa, o terceiro traz a Revisdo Bibliogréfica
Sistematica, o quarto fala da abordagem do método de pesquisa, e o quinto, aborda os proximos
passos.

O capitulo 2 trata da fundamentacdo tedrica deste trabalho. Buscou-se identificar o
estado da arte do tema servitizacéo e identificar os principais conceitos sobre as capacidades
dindmicas e operacionais, e sua relacdo com a servitizacdo, a fim de apresentar as interacdes
mutuas que sustentam as diretrizes do estudo.

O capitulo 3 permitira entender a lacuna e problema colocados nesta pesquisa. Isto s6
foi possivel com o desenvolvimento de uma Revisao Bibliografica Sistematica (RBS). Entdo o
referente capitulo mostra como foi feita a RBS, seus parametros e resultados. Também € nesse
capitulo que acontece a definigcdo dos constructos aqui utilizados e auxiliados pelo resultado da
RBS.

O capitulo 4 traca os aspectos metodologicos da pesquisa. Nele, define-se e defende-
se a escolha do método de pesquisa e se detalham os procedimentos futuros de coleta de dados
da pesquisa e a forma como serdo analisadas as informacdes. Ao fim deste topico, apresenta-se

uma rapida contextualizacdo do que se espera como resultado da pesquisa.
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O capitulo 5, momentaneamente (visto que este trabalho ainda se encontra em
desenvolvimento), relata sobre 0s proximos passos da pesquisa, assim como o cronograma, com
tempo e data para cada atividade seguinte que sera realizada. A Figura 1.1 ilustra a estrutura

futura da tese.

Figura 1.1 — Estrutura da tese

Capitulo 1 - Introdugao
1.1. Apresentagdo 1.2 Problema 1.3 Objetivos 1.4 Justificativa 1.5 Estrutura

¥ 2

Capitulo 2 — Revisdo Preliminar de Literatura Capitulo 3 — Revisdo Bibliografica Sistematica (RBS)
2.1 Servitizacdo 3.1 Pardmetros
2.2 Implantagdo da servitizacdo 3.2 Anélise bibliométrica
2.3 Capacidades 3.3 Anélise sistematica de conteldo
3.4 Definigdo de constructos

Capitulo 4 — Método de Pesquisa
4.1. Abordagem 4.2 Pesquisa empirica 4.3 Estudos de caso 4.4 Tratamento dos dados

v
Capitulo 5 — Casos Estudados
5.1. Descrigdo dos casos 5.2 Analise dos casos

.
Capitulo 6 — Discussao de Resultados

v
Capitulo 7 — Conclusdes

Fonte: Elaborado pela autora (2017)
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2. REVISAO PRELIMINAR DE LITERATURA

Neste capitulo buscou-se apresentar os conceitos fundamentais lidos e estudados para
a realizacdo dessa pesquisa. Sao conceitos encontrados no inicio de toda a pesquisa, e que
fizeram, inicialmente, definir o problema e objetivos aqui propostos. Primeiramente seréo
apresentados os conceitos de servitizagdo (Secdo 2.1); e o processo de implantagéo (Segéo 2.2);
posteriormente, sera apresentado o contexto das capacidades dindmicas e operacionais (Secéo
2.3).

2.1 Conceitos acerca do tema servitizacéo

Por varias décadas, foi discutido sobre as diferencas entre produtos e servicos, e como
essas diferencas influenciam diversos aspectos dentro e fora da organizagcdo (ALMEIDA,;
MIGUEL; SILVA, 2011). Porém, vem surgindo uma tendéncia diferente, de unir produtos e
servicos, na busca de aumentar ou proteger a rentabilidade das organizacdes, reforcando os
elementos das ofertas de servico ao cliente (SLACK, 2005).

Pensando na importancia e nas vantagens de unir as duas coisas, surgiu a possibilidade
de oferecer produto e servi¢o simultaneamente, como um pacote, e, posteriormente a intencédo
de combinar servigos de apoio e suporte, e também o autosservico. Essa nova perspectiva de
oferta integrada traz as empresas a necessidade de mudancas organizacionais internas, e junto

a ela, também a necessidade de compreensdo maior sobre esse novo tema.

2.1.1 Servitizagdo

Por alguns, chamada de uma tendéncia (VANDERMERWE; RADA, 1988), um termo
genérico (SLACK, 2005), um modelo, um conceito (ROBINSON; CLARKE-HILL;
CLARKSON, 2002), uma estratégia (LINDBERG; NORDIN, 2008), um processo (FINNE;
BRAX; HOLMSTROM, 2013), uma inovagdo (NEELY, 2007), a servitizacdo é aqui
denominada como uma pratica.

A unido consolidada de produto e servi¢o surgiu efetivamente como uma préatica e
terminologia por volta de 1980, quando Vandermerwe e Rada (1988) definiram pela primeira
vez 0 termo servitizagdo como uma oferta de pacote de mercado mais ampla, com combinagdes
focadas em bens, servicos, apoio, autosservico e conhecimento, para agregar valor as principais

ofertas de produtos. E uma inovagao nos processos das empresas, as quais deixam de vender



17

apenas produtos e passam a ofertar pacotes de produto e servigo juntos, que se complementam
e agregam valor um ao outro simultaneamente (BAINES et al., 2009a).

Quando os servicos ja estavam dominando a economia mundial, por meio da inovacéo
da tecnologia de computadores, hardwares e softwares, essa tecnologia passou a influenciar as
empresas em adicionar tais servicos as suas principais ofertas corporativas
(VANDERMERWE; RADA, 1988). Foi com a tecnologia da informacdo que a servitizacao
comecou a ser adotada dentro das organizagdes, como o caso da IBM (International Business
Machines Corporation), que vendia servidores e, em seguida, passou a oferecer inUmeros
servigos relacionados com a sua operacdo e manutencdo (FERREIRA JUNIOR; TERRA,
2016), e a Siemens, forte na area de imagem diagndstica, que passou a oferecer para os hospitais
e centros diagnosticos uma solucdo completa de imagem e analises clinicas (PEREIRA,;
CARVALHO; ROTONDARO, 2016). Nesse processo, as empresas comegaram uma mudanca
no seu core business para geracdo de maior receita.

Para os fabricantes, esse direcionamento das atividades para servicos, estabelece
melhor relacionamento cliente-fornecedor, desenvolve novas fontes de receita e sdo uma forma
de resistir a padronizacdo de produtos, por meio da diferenciacdo do produto com base em
servigos (OLIVA; KALLENBERG, 2003). Mas diversos outros motivos sdo considerados para
decidir implantar a servitizacgdo (ALMEIDA; MIGUEL; SILVA, 2011; BAINES;
LIGHTFOOT,; KAY, 2009; NEELY, 2007; PIMENTEL, 2011; SOUSA; NOBREGA,
SANTOS, 2014). Esses motivos fornecem uma direcdo sobre como configurar uma estratégia
de operacgOes para a manufatura servitizada (FERREIRA, 2011) e, por isso, se concentram em
trés principais areas: marketing, financeira e estratégia (BAINES; LIGHTFOOT; KAY, 2009),
conforme demonstrado no Quadro 2.1.

Quadro 2.1 — Motivacdes para a implantacdo da servitizacao

Area Beneficio Autor
Reducdo de impacto ambiental Mont (2001); Sousa e Miguel (2015)
Marketing  Estratégia de diferenciacdo Vandermerwe e Rada (1988)
Maior relacionamento com cliente  Sousa, Nobrega e Santos (2014)
Financeira Ganhos econébmicos Gebauer e Friedli (2005); Slack (2005)
Receita estavel Oliva e Kallenberg (2003)
Estratégica Vantagem competitiva Baines et al. (2007)
Fidelizacdo do cliente Martinez et al. (2010); Mathieu (2001a)

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

A servitizacdo propGe maior relacionamento com o cliente, e é usada como artificio

para 0 marketing. Organizacfes que obtém mais e melhores informacBes sobre o perfil e
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necessidades de seus clientes, utilizam isso para a elaboragdo de ofertas mais atrativas e
personalizadas, funcionando como intensificadores para a venda de novos produtos ou servigos
(SOUSA; NOBREGA; SANTOS, 2014). Isso permite maior assertividade na oferta para o
cliente, atingindo aumento de receita. Assim, a capacidade de relacionamento cliente-
fornecedor é mais exigida.

Sob otica financeira, a servitizacdo também busca o crescimento das receitas e
incremento das margens de lucro (GEBAUER; FRIEDLI, 2005). Isso se deve ao fato de que, a
venda de um pacote integrado € menos sensivel a competicéo de preco (BAINES et al., 2009a)
por oferecer servicos exclusivos a produtos que foram adquiridos pelos clientes. Organizagdes
como a IBM, General Eletric, Xerox, Siemens e Cannon mantiveram com sucesso suas receitas
estaveis, além de lucros significativos desde a mudanca da perspectiva centrada em produtos
para a perspectiva centrada em servicos (MARTINEZ et al., 2010).

Um exemplo tradicional de servitizagdo bastante comum e bem-sucedido
financeiramente é o da Rolls Royce. Isso acontece quando a Rolls Royce oferece as empresas
aéreas ndo mais a venda de uma turbina para avides, mas toda a solucdo, ao ceder a turbina
acrescida da manutencéo e da garantia de certa quantidade de horas de vdo sem defeitos. Neste
caso, 50% de sua receita era gerada por contratos de servicos centrados em produtos (ou seja,
servicos intimamente ligados aos produtos oferecidos). Assim como também a IBM, ja citada
anteriormente, que aumentou sua receita proveniente dos servigos para 55% (ALVAREZ, 2012,
FERREIRA JUNIOR; TERRA, 2016).

Do ponto de vista estratégico, a servitizacdo tem como objetivo diferenciar a oferta
para 0 mercado, criando barreiras de entrada para os concorrentes e aumentando o poder de
fidelizagdo. Isso acontece porque se atende melhor as suas necessidades e se constréi um
relacionamento duradouro, melhorando o nivel de satisfacdo (SOUSA; NOBREGA; SANTOS,
2014). Essa visao estratégica também esta relacionada com a visdo de marketing especialmente
no tocante a satisfacdo e fidelidade do cliente.

Para Baines e Lightfoot (2013a), a servitizacdo pode ser aplicada em organizacdes de
diferentes portes, com tipos diferentes de servigos e produtos. A motivacao para cada tipo de
organizacao depende do tipo de servigo a qual ela oferece e também a estratégia escolhida para
0 tipo de negacio. Os servigos oferecidos sdo categorizados em trés niveis: 0s servigos basicos,
0s servicos intermediarios e os servicos avancados, conforme apresentado na Figura 2.1.

Os servigos basicos consideram a competéncia de execucdo do produto, e saber como
fazé-lo. Os servigos intermediérios, além de fazer o produto, exploram as competéncias de

manutencdo da condicdo do produto, ou seja, saber como € feito o reparo, suporte e instalacao.
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Os servicos avangados, além das ja inseridas etapas de fazer e auxiliar o produto, também
abrangem o gerenciamento dos mesmos (BAINES; LIGHTFOOT, 2013a). Percebe-se que,
conforme o nivel de servico vai sendo alterado, a forma de apoio ao cliente ou ao produto
também vai sendo modificada. No caso do servi¢o basico, responsavel pela execucdo do
produto, o foco € apenas no suporte ao produto. Na outra extremidade, servigo avangado, o foco
€ maior no apoio ao cliente, com gerenciamento de partes burocraticas também, como a

resolucdo dos contratos.

Figura 2.1 — Categorias de servicos oferecidos na servitizacéo

Servico de apoio ao
Servicos avancados ™ Resultado focado na
Contrato de aluguel/ capacidade de entrega
Suporte ao cliente \ através do desempenho

cliente
Servicos

s
AT i R TS Resultado focado na

Manutencio/ Reparo condigdo do produto

v Servicos bisicos ) / Resultado focado no
Servico de suporte Produto fornecimento do produto
ao produto _~

Fonte: Adaptado de Baines e Lightfoot (2013a)

Para demonstrar as diferencas entre os tipos de servicos, toma-se como exemplo um
onibus que esta sendo enviado para o setor de reparos. O reparo acontecera com a desmontagem
do motor para substituir o componente defeituoso ou desgastado. Porém, outras atividades estdo
incorporadas nesse processo, como 0 mecanico que foi contratado para executar o servico, o
administrador que ird agendar o servico e encomendar as pecas necessarias, e 0 servico de
suporte que fica a disposicao do cliente (BAINES; LIGHTFOOT, 2013a). Nesse exemplo, 0
nivel de servico avancado abrange etapas referentes ao apoio ao cliente, auxiliando-o nos
Servigos necessarios.

Além da classificacdo por tipo de servigo, ha também uma categorizagdo que considera
a forma de se levar a servitizacéo para as empresas manufatureiras (NEELY/, 2016), a qual pode
ocorrer por meio de: produtos e servigos; produto com servicos; e funcionalidade do produto,
conforme ilustrado na Figura 2.2. A primeira categoria, produto e servigo, significa a
disponibilidade de um conjunto de produtos-chave que séo oferecidos a principio de forma pura
e individualizada, mas para os quais existem servicos adicionais e complementares que podem
ser oferecidos futuramente. A categoria de produto com servigo denota a disponibilidade de

produtos-chave com a combinagdo ou associagdo de servicos, isto &, um pacote integrado de
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produtos e servicos. Ja a funcionalidade do produto sugere a disponibilizagdo de produtos-chave
enquanto servico, sem a provisdo necessaria de servicos adicionais, ou seja, 0 produto gera
servico, sendo valorizado mais o seu uso e menos o produto, tem-se o beneficio, e ndo o produto

propriamente dito.

Figura 2.2 — Classificagéo de servitizagédo

Produto e Servigo

Produto com Servigo : Funcionalidade do Produto
|

@G);;@*

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

Um dos principais riscos da diversificacdo dos servigos é a perda potencial do foco e
a negligéncia para com o servico essencial. Por isso, Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014)
utilizam uma classificacdo de servicos terceirizados, que se assemelha um pouco a classificacao
de Baines e Lightfoot (2013a). Essa classificacdo varia conforme o foco do servico, podendo
ser voltado para a propriedade (servico de apoio as instalagdes ou servico de apoio a
equipamentos), voltado para as pessoas (servi¢co de suporte aos funcionarios ou servico de
desenvolvimento aos funcionérios), ou para o processo (servico facilitador ou servigo
profissional).

A definicéo de servitizacao foi sendo resumida em outros estudos (MATHIEU, 2001a;
OLIVA; KALLENBERG, 2003; WISE; BAUMGARTNER, 1999). Atualmente, na literatura,
ha& muitos outros termos relacionados ao fendmeno em que produto e servico sao ofertados de
forma integrada, além do termo servitizacdo. Ha também Sistema Produto-Servico (PSS) (do
inglés Product-Service System), Ldgica do Servico Dominante (S-D Logic) (do inglés Service-
Dominant Logic), Solugdes Integradas (WILKINSON; DAINTY; NEELY, 2009), Criacdo de
Valor, e Desmaterializacdo (do inglés dematerialization). As se¢des a seguir abordam 0s outros
termos encontrados em similaridade a servitizacdo, relatando suas principais diferencas e

semelhangas.
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2.1.2 PSS (Product Service System) ou Sistema Produto-Servigo

O PSS (Product-Service System) € outro termo que tem recebido bastante atencao e
aparece fortemente relacionado com a questéo da servitizacdo. Essa expressao foi definida pela
primeira vez por Goedkoop et al. (1999) como uma infra-estrutura de produtos, servigos e
stakeholders que interagem no sistema, com o0 objetivo de atender satisfatoriamente aos
usuarios e reduzir o impacto ambiental.

O PSS, as vezes chamado de produto hibrido, embora utilizado em muitos casos como
sindbnimo de servitizagdo, estd intimamente associado aos debates sobre sustentabilidade e
reducdo dos impactos ambientais, dado que a agregacao de servigos pode prolongar a vida Util
do produto e permitir compartilhamento do mesmo, maximizando seu uso e minimizando o
consumo de recursos (BAINES et al., 2007). E uma extensdo da servitizacdo que esta
relacionada com a economia colaborativa ou compartilhada. Alguns autores (SHOKOHYAR;
MANSOUR; KARIMI, 2014) preferem utilizar a expressdao Sustainable Product-Service
System (S-PSS) para denotar a ideia de produto sustentavel.

Na servitizacdo, algumas vezes os produtos continuam sendo adquiridos pelos clientes,
ficando em seu poder, e apenas 0s servicos sao adicionados e oferecidos pelo fabricante, quando
os clientes precisam. Em outros casos, o cliente passa a ndo ter a posse do produto, ficando este
com a empresa, enquanto oferece o resultado (servico) ja pronto ao cliente. Para esclarecer essas
possiveis situagdes, os PSS’s passam por uma categorizagdo ou classificagdo, para que se
entenda qual é a melhor colocacdo no mercado. Tal classificacdo define qual serd o foco da
organizagao e dos processos internos.

Os sistemas PSS’s podem ser classificados segundo sua orienta¢ao (TUKKER, 2004),
conforme a Figura 2.3. Nessa classificacdo, Tukker (2004) fala de (A) produto orientado ao
servico, (B) uso orientado ao servico, e (C) servico orientado para resultados. Na primeira
opcéo, tem-se o foco do produto orientado ao servigo, quando ha propriedade do bem fisico, e
a ele séo adicionados servicos. Como exemplos, tem-se 0 caso da B.Blend, que vende cépsulas
de bebidas aos seus clientes e também o servi¢o de maquina do qual ele precisa.

Na segunda opg¢éo, com foco no uso, a empresa oferece 0 servigo pronto para o uso,
eliminando a propriedade do bem fisico. Na literatura, algumas situacdes apresentadas pelos
autores da area de servitizacdo se encaixam nessa categoria, podendo dizer que sdo praticamente
servigos puros. Desse caso tem-se como exemplo o Air BNB e Uber, que oferecem servicos de

hospedagem e transporte respectivamente.
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Na terceira opcéo, com foco nos resultados, a organizacéao oferece a solugéo ja pronta
ao consumidor, como por exemplo as lavanderias com o servigco de lavagem de roupa, que
vendem ao cliente roupas lavadas, ao inveés de maquinas de lavar. Ainda na Figura 2.3, nas
extremidades aparecem o produto puro e o servico puro. No primeiro ocorre a venda apenas do
produto, sem agregacao de servico algum. O produto puro diz respeito a tangibilidade e a
transferéncia da propriedade e dos custos de manutencdo de um objeto para o consumidor no
ato da compra. No caso de servi¢o puro ocorre a realizacdo de servigo, sem existéncia de
produtos associados a ele como venda. Este esta relacionado a prestacdo de um servigo

intangivel em que a funcéo é fornecer apenas o servigo (SILVA; SANTOS, 2009).

Figura 2.3 — Principais subcategorias do PSS
Foco do Sistema Produto-Servico Eocodo
valor no - X — valor no
Servigos - intangiveis :
produto — servico
Produtos - tangiveis
A: B: C:
Produto Orientado N Orientado Servigo
puro para o "o para o puro
produto - ° resultado

Fonte: Adaptado de Tukker (2004)

2.1.3 1PS? (Industrial Product Service System) ou Sistema Produto-Servico Industrial

As teorias e aplicacdes de PSS focadas em areas industriais chamaram a atencgéo tanto
da industria como da academia, levando ao desenvolvimento de pesquisas relacionadas ao 1PS?,
IPS2 ou IPSS (Sistema Produto-Servi¢o Industrial), do inglés Industrial Product-Service
System. Portanto, o conceito de IPS? foi desenvolvido a partir do conceito de PSS. Em alguns
artigos, o IPSS é encontrado como a expressdo Sistema Integrado de Produto e Servico
(Integrated Product Service System) (LIU et al., 2014).

O IPS2 é um sistema caracterizado pelo planejamento, desenvolvimento, fornecimento
e uso de produtos e servicos, integrados e mutuamente determinados, incluindo especialmente
componentes de software em aplicagfes Business-to-Business (B2B). Representa um sistema
socio técnico intensivo em conhecimento (MEIER; ROY; SELIGER, 2010; ZHENG; MING,;
LI, 2017) e é proposto em trés perspectivas principais: valor para clientes sustentaveis,
acessibilidade do cliente, e oportunidade de geracéo de receita (ROY; CHERUVU, 2009).

A principal diferenca entre o IPS? e o PSS esta no desenvolvimento do produto e

servico, determinados para o sistema industrial, utilizando a engenharia de produtos e servicos
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integrados. Quanto a motivacéo ecoldgica, que é bastante forte no conceito de PSS, no IPS? ela
perde o tom de beneficio ambiental que reduz consumo e dejetos, e foca mais no beneficio
interno organizacional, que reduz o consumo de recursos usando a maquina de forma mais
eficiente, ou seja, produzir mais com menos.

Quanto aos beneficios econémicos, o IPS? propde aumento da competitividade por
meio da venda da funcionalidade ao invés de vender apenas produtos, ndo existindo a
possibilidade de uma relacdo continua com o cliente. Comprar a funcionalidade ao invés de um
produto torna-se mais atraente, e 0S precos mais competitivos. Outro aspecto da
sustentabilidade é um ciclo de vida prolongado, preservado quando se oferece um IPS?, o que
pode ser alcancado pelo nivel mais alto de servigos de acompanhamento (MEIER; ROY;
SELIGER, 2010).

2.1.4 S-D Logic (Service-Dominant Logic) ou Légica do Servico Dominante

Falar em integracdo de produto e servi¢o, com foco no proprio servico, ndo significa
que os produtos deixam de existir. Significa que as empresas tradicionais de manufatura e a sua
visdo orientada para produtos sdo limitadas, e que o foco dessas organizacGes agora é dar
suporte ao processo de criacao de valor ao cliente (GRONROOS, 2003), com uma nova logica
de dominio centrada em servigos e ndo mais em produtos.

O pensamento baseado no produto é muitas vezes denominado como uma légica de
bens dominantes (G-D Logic ou Good-Dominant Logic) (SMITH; MAULL; NG, 2014).
Quando os produtos deixam de ser os principais fatores ou fatores exclusivos de atencdo em
uma relacdo produto-servico, deixa-se de pensar em uma logica onde o produto domina (G-D
Logic), pensando agora em uma légica onde o servico domina (S-D Logic ou Service-Dominant
Logic). Isso acontece quando o foco do estudo tradicional centrado em produtos é transferido
para uma nova ldgica centrada em servicos, na qual os clientes estdo mais interessados no extra
que é oferecido pela organizacgéo e ndo somente no produto em si (VARGO; LUSCH, 2008). A
Figura 2.4 ilustra essa transicao.

A S-D Logic é um fendmeno onde as empresas geram valor por meio da prestacdo de
Servigos, se equiparando, na literatura, com a ideia de valor agregado para alcancar maior valor
de troca, ou seja, receita obtida na troca de um produto (VARGO; LUSCH, 2008). H& uma
intima relacdo de criagdo de valor com a S-D Logic porque se 0s servigos serdo agora a parte
mais importante a ser oferecida ao cliente, é fundamental que a empresa ofereca ao cliente um

Servigo que seja importante, que seja necessario, e que represente valor para ele.
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Figura 2.4 — Transicdo GD Logic para SD Logic

G-D Logic » S-D Logic
Resultado
Uso
Produto
Produto . Solugdes
integradas

Fonte: Adaptado de Resta et al. (2016)

A S-D Logic tornou-se a base para um novo campo de estudos, a “ciéncia dos
servicos”, defendida pelo Centro de Pesquisas da IBM, e denominada “Ciéncia do servico,
administragdo e engenharia” (SSME) (do inglés Service Science, Management and
Engineering). O ponto central da ciéncia do servico € a transferéncia e o compartilhamento de
recursos dentro e entre 0s sistemas de servico com o objetivo de conectar pessoas, tecnologias
e informacGes por meio de propostas de valor, com o objetivo de co-criar o valor para 0s
sistemas de servico que participam do intercdmbio interno ou externo de recursos.
(FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2014).

2.1.5 Outros termos relevantes

Percebe-se que os quatro termos até agora definidos (Servitization, PSS, IPS? e S-D
Logic) aparecem com uma expressdo em comum, o valor ao cliente. Para capturar o valor que
agora existe nessa relacdo de oferta integrada, as empresas precisam expandir a sua definicdo
da cadeia, mudando o foco da exceléncia operacional para aliangas com os clientes (WISE;
BAUMGARTNER, 1999).

N&o muito tempo atréds, a maior parte do valor agregado de um produto vinha dos
processos de produgdo que transformavam matérias-primas em produtos. Hoje, o valor é
adicionado a partir de melhorias tecnoldgicas, propriedade intelectual, imagem do produto,
nome da marca, design estético e estilo (SLACK, 2005).

Nos ultimos anos, 0 conceito de transi¢cdo de produto-servico evoluiu cada vez mais

para o valor criado na funcéo e uso do produto fornecido ao invés de sua propriedade. Alguns
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autores ja utilizam a expressdo criagdo de valor dentro da definicdo formal do termo
servitizacdo, como Neely (2007), que define-a como as capacidades e competéncias de uma
organizacdo em criar valor mutuo nao apenas na venda de produtos por si s6, mas na venda de
sistemas de produto-servico.

Assim como um produto ndo tem valor intrinseco até que seja usado, um servico
também s6 adquire valor ao ser utilizado pelo cliente (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS,
2014). Cada cliente determina o valor ou a qualidade do servico de acordo com suas
necessidades pessoais em um dado momento e contexto como uma experiéncia
(FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2014). Por isso, se faz necessario entender o que o cliente,
de fato, deseja ou necessita, para inserir isso dentro das ofertas. A criacdo de valor se torna
uma expressdo de extrema importancia para a servitizacdo, sobretudo, por causa da intima
relacdo entre cliente e forncedor que essa pratica exige.

Algumas vezes, a relacdo cliente-fornecedor é tdo consistente que o cliente passa a ser
agora um co-produtor de valor (VARGO; LUSCH, 2008), o que acarreta também acéo dentro
do processo de producéo do servico. O cliente se torna um ator ativo. Essa a¢do é uma derivagédo
da criacdo de valor, denominada co-criacdo de valor (PRAHALAD; HAMEL, 1990). A co-
criacdo de valor desafia as nogdes tradicionais de valor e de sua criacdo, em que as empresas
pensam e agem unilateralmente. Isso acontece quando os esforgos conjuntos do cliente e da
empresa sdo capazes de co-criarem valor por meio de experiéncias personalizadas que sé&o
especificas para cada cliente em especial (TROCCOLI, 2009). A empresa e o cliente criam
valor conjuntamente nos pontos de interacdo, momentos e locais onde a experiéncia de co-
criagdo ocorre, com os clientes exercendo suas escolhas e o valor sendo criado em conjunto.
Assim, o papel do cliente passa a ser fundamental nesta criacdo de valor, conforme deixa de ser
um ente isolado e passivo para tornar-se conectado e ativo (TROCCOLLI, 2009).

Outro termo que possui bastante relacdo com a integracdo de produto e servigos é a
oferta de solugbes integradas, onde 0s servigos passam a ser vistos como solugdes para um
bem fisico especifico que estd sendo vendido. A manutengdo, o suporte, o treinamento no uso
e outros servicos, sdo agora solucées que estdo integradas a um determinado produto. A solucéo
integrada é definida como a integracdo de prestacdo de servicos com o fornecimento de
produtos no qual ha um maior valor agregado para a empresa (DAVIES, 2004) e para o cliente.

Ha também outros termos que se aproximam intimamente de outros ja estabelecidos,
podendo até ser usados como sinénimos. E o caso de SOM. O servico orientado para a

manufatura (SOM), do inglés Service-Oriented Manufacturing, é considerado um novo modo
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de producdo por meio da integracdo da servitizagdo com a industria manufatureira tradicional
(FRY; STEELE; SALADIN, 1994; ZHEN, 2012).

Nessa situacdo de expressdes bem proximas, ha também a desmaterizalizacdo.
Desmaterializacdo, do inglés dematerialization, refere-se a oportunidade oferecida pelo PSS
para dissociar a ideia de que o valor entregue ao cliente esté diretamente ligado a quantidade de
material fisico necessario para gerar esse valor (MONT, 2001). Embora isso seja
frequentemente afirmado como um objetivo importante para muitos profissionais de PSS e
pesquisadores, o termo ndo aparece em nenhuma das definicdes. Além de estar sendo discutida
na literatura, a desmaterializacdo tem sido principalmente usada como um objetivo para o PSS
(BAINES et al., 2007), procurando melhorar continuamente a satisfagéo dos clientes, bem como
o desenvolvimento da reutilizacdo de produtos.

A produtizacao (productization), similar a servitizacdo, € a evolucdo do componente
de servicos para incluir um produto ou um novo componente de servigo, mas comercializado
como um produto (BAINES et al., 2007). A definicdo exata para isto € o processo de
transformacdo do desenvolvimento de software especifico do cliente para um produto de
software padrdo (ARTZ; VAN DE WEERD; BRINKKEMPER, 2010). Significa padronizagéo
dos elementos da oferta. A Figura 2.5 ilustra um pouco a diferenca sutil entre servitizacao e

produtizacéo.

Figura 2.5 — Servitizacdo X Produtizacdo

Produto

Fonte: Adaptado de Baines et al. (2007)

A quantidade de termos sobre a servitizacdo ndo se restringe aos aqui mencionados.
Ainda outros estdo presentes em varios trabalhos, principalmente naqueles em que se destinam
a discutir teoricamente o tema e contribuir com algo novo para a literatura, como a insergéo de
novos termos. Alguns destes sdo Functional Products (FP) (SAS; LINDSTROM, 2014) e
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Integrated Product Service Offering (IPSO) (SAKAO; RONNBACK; SANDSTROM, 2013),
que por ainda ndo serem amplamente discutidos na literatura, ndo foram trazidos para esta

discussdo com grandiosidade.

2.1.6 Sintese das definicoes

A servitizacdo € vista na pratica como uma inovacao, especialmente em tecnologia,
deslocando o fornecimento de produtos simples, para entrega de servi¢cos avangados, usando a
sua propria concepcao, fabricacdo e conhecimentos para melhorar continuamente esta mesma
capacidade (BAINES; SHI, 2015).

Os conceitos basicos relacionados a servitizacdo, revisados nas secfes anteriores,
mostram que entre eles ha diferencas e semelhancas. O Quadro 2.2 apresenta uma sintese das
definicBes de cada um dos termos aqui apresentados. J& o Quadro 2.3 apresenta uma analise
baseada em pardmetros de comparacdo: valor no relacionamento e no processo; nivel de
customizacdo e personalizacéo, tipo de cliente, tipo de oferta, propriedade do bem, e foco na
sustentabilidade e no negdcio.

Portanto, este topico serviu para conhecer 0s conceitos basicos relacionados a
servitizagdo, e 0 proximo tdpico visa aprofundar a revisdo bibliogréfica sobre as capacidades.
Vale ainda ressaltar que, para o desenvolvimento deste trabalho, a expressdo adotada foi
servitizacdo. A servitizacao € aqui usada no sentido de desenvolvimento interno dos processos,
que no final geram o sistema produto-servico. Pelos outros termos (SOM, IPS?) também se
entende como um processo de desenvolvimento interno, e ndo foram nomenclaturas adotadas
por serem restritas a certos negocios de atuacdo. Este trabalho ndo faz uma restricdo de tipo de

negocio ou industria.
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Terminologia

Definicéo

N° de
citacdes

Servitization

Uma oferta de mercado mais completa, como um pacote de
bens, servicos, apoio, auto-atendimento e conhecimento para
agregar valor as principais ofertas de produtos, e centrados
no cliente (VANDERMERWE; RADA, 1988).

630

PSS (Product-Service
System)

E como um produto e servico combinados em um sistema
para fornecer a funcionalidade necessaria ao usuario de
forma a reduzir o impacto sobre o ambiente (BAINES et al.,
2007).

685

IPS? (Industrial
Product-Service
System)

E um sistema caracterizado pelo planejamento,
desenvolvimento, proviséo e utilizacdo de produtos e
servicos, incluindo especialmente componentes de software
em aplicagBes Business-to-Business (MEIER; ROY;
SELIGER, 2010).

348

SOM (Service-
Oriented
Manufacturing)

E considerado um novo modo de producéo através da
integragdo da servitizacdo com a industria manufatureira
tradicional (FRY; STEELE; SALADIN, 1994; ZHEN, 2012).

59

G-D Logic (Good-
Dominant Logic)

Um processo de producdo da empresa que cria valor para 0s
clientes através da fabricacdo e entrega de um bem (VARGO;
MAGLIO; AKAKA, 2008).

712

S-D Logic (Service-
Dominant Logic)

Um fendbmeno onde as empresas geram valor por meio da
prestacdo de servicos para alcangar maior receita obtida na
troca de um produto (VARGO e LUSCH, 2008).

1531

Value Creation

Na manufatura, é transformar matéria-prima em algo que o
cliente quer, e troca-lo no mercado por dinheiro ou outras
mercadorias (VARGO; MAGLIO; AKAKA, 2008).

712

Integrated Solutions

E a integracio de prestacio de servicos com o fornecimento
de produtos no qual ha um maior valor agregado para a
empresa (DAVIES, 2004).

321

Productization

A evolugdo do componente de servigo para incluir um produto
ou mesmo um novo componente desse servigo definido como
um produto (BAINES et al., 2007).

685

Dematerialization

Refere-se a oportunidade oferecida pelo PSS para dissociar a
ideia de que o valor entregue ao cliente esta diretamente ligado
a quantidade de material fisico necessario para gerar esse valor
(MONT, 2001).

146

Fonte: Elaborado pela autora (2017)



Quadro 2.3 — Resumo das terminologias por caracteristica

IpS? S-D Value Integrated

Aspectos Servitization PSS ; . . SOM  Dematerialization  Productization
Logic Creation Solution
Valor no . u . x x
relacionamento Sim Talvez Nao Sim Talvez Talvez Nao Talvez Nao
Valor no processo Talvez Sim Sim Néo Sim Sim Sim Sim Sim
Nivel de
customizacdo em Médio Alto Alto Baixo Baixo Médio Alto Alto Alto
massa
N|vel_de ~ Alto Médio Baixo Alto Alto Médio Baixo Baixo Baixo
personalizacio
Tipo de cliente B2B/B2C B2B/B2C B2B B2C B2B/B2C  B2B/B2C B2B B2B/B2C B2B/B2C
Tipo de oferta Servico P+S Produto  Servico Servico Servico P+S Servico Produto
Proprtl)zcrir?de do Talvez Néo Sim Talvez Sim Talvez Sim Néo Sim
Foco na Médio Alto Baixo  Médio Alto Médio Médio Alto Baixo
sustentabilidade
Foco no negécio Alto Baixo Alto Médio Médio Médio Alto Baixo Alto

Fonte: Elaborado pela autora (2017)
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2.2 O processo de implantacao da servitizacao

O processo de servitizacdo requer a implantacdo de varias mudancas organizacionais,
sejam estas em novos processos ou durante a transi¢ao de produtores de bens de consumo para
ofertadores de servicos. Para isso, é valido analisar cada area de gestdo da empresa, como 0
desenvolvimento de produto, aquisicdo, producdo, vendas, marketing e servicos de pos-venda
(AHAMED; INOHARA; KAMOSHIDA, 2013). Sdo mudancas significativas na cultura,
tecnologia, estrutura organizacional e processos (BAINES; SHI, 2015).

Martinez et al. (2010) definem cinco categorias de desafios que uma empresa deve
considerar durante seu processo de transi¢do de venda de produto para provedoras de servicos.
Sdo eles: a cultura de servicos vinculados a produtos; a entrega de ofertas integradas; os
processos internos e habilidades; o alinhamento estratégico; e o relacionamento com
fornecedores.

Baseando-se em tais categorias de desafios e em alguns modelos encontrados na
literatura sobre servitizacdo em geral (BAINES; LIGHTFOOT; KAY, 2009; FALK; PENG,
2013), foi desenvolvido um modelo de referéncia que relata aspectos que precisam ser alterados
em uma organizacgédo quando da decisdo de implantar a organizagdo em seus processos internos.
Tais aspectos estdo apresentados na Figura 2.6.

Vale ressaltar que, entre os desafios encontrados, estdo contetdos relacionados ao
alinhamento estratégico, no qual, deve haver integracdo entre as diferentes areas da empresa
como um todo, no sentido de entender e implantar o conceito de provisao de servico. E crucial
que a empresa compartilne a mesma linguagem e pensamento, permitindo que todos os
colaboradores envolvidos na oferta de servigo pensem sob a 6tica do cliente (MARTINEZ et
al., 2010), especialmente quando a oferta de produto e servi¢co € simultanea. A implantacédo
dessa pratica necessitara de mudancas em muitos setores da empresa, que sO serdo possiveis se

alinhadas com a nova estratégia de negocios.

Figura 2.6 — Modelo de referéncia para o processo de implantacao da servitizacao

ye \ y ™\
laD:asenvolver ri?rtfollo d.e 2. Preparar a mentalidadecultural# 3. Ada?pta_ra es_trutura
produtos € respectivos servicos | dos colaboradorese clientes | | organizacional interna

AN y

N . .
5. Desenvolver as competéncias P 6. Organizar e administrar as

para os servicos demandados burocracias de precos e contratos
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N f

4. Realocar os atores da cadeia P

) Fonie: Elaborado pela autora (2017)\



31

No primeiro passo, que é o desenvolvimento do portfélio de produtos e respectivos
servigos (1) que serdo oferecidos aos clientes, deve-se decidir se novos produtos serdo pensados
e desenvolvidos ou se manterdo os mesmos ja comercializados. Apos a decisdao dos produtos,
deverdo ser decididos e organizados os servigos gque serdo acoplados aos produtos, e oferecidos
aos clientes.

Na perspectiva de processos de negocios, um modelo de negdcio de servigos é
diferente para uma empresa de produtos e precisa de uma completa nova mentalidade (2) para
ser instalado ao longo de todo o ecossistema do servico (MARTINEZ et al., 2015). Isso
acontece porque quando ja se tem uma organizacao que trabalha apenas com a manufatura de
bens, e adere a servitizagdo, uma nova atencao deve ser dada a parte dos servicos, fato que néo
era realizado antes, e leva um tempo para que os envolvidos estejam adaptadas a essa realidade.

Isto ndo envolve somente a mudanca da empresa que estd alterando seu modo de
pensar e trabalhar, mas também seus consumidores e fornecedores (VANDERMERWE;
RADA, 1988). Fazer mudanca nos servicos significa que todas as partes envolvidas devem estar
prontas para mudar e compreender o valor de fazé-lo (MARTINEZ et al., 2015). Transformar
a cultura de uma empresa de manufatura para uma empresa de servicos, se baseia no fato de
que, culturalmente, as pessoas vinculadas ao processo ainda pensam em produtos como a
principal fonte de lucro (MARTINEZ et al., 2010). O setor de marketing interno contém uma
parte muito importante na mudanca, que foca em alterar a forma de pensar da companhia como
um todo, refor¢ando o entendimento de todos a respeito dos beneficios da compreensdo das
necessidades do cliente, tratando-se de uma cultura de servico em uma empresa tipica de
manufatura (ALVAREZ, 2012).

Um exemplo sobre a mudanca na mentalidade esta no estudo de Alvarez (2012). A
mudanca na mentalidade foi auxiliada pela mudanca da missdo da empresa, e divulgacéo interna
entre os funcionarios, com disseminacdo pela corporacdo, sendo possivel o entendimento das
necessidades do cliente com explicacdo do portfélio a todos os funcionarios.

O alinhamento de processos para apoiar o desenvolvimento requer mudangas nas
operacdes para que a empresa alcance um nivel adequado de ofertas integradas (MARTINEZ
et al., 2010). No setor producdo, devem-se reestruturar seus recursos entre suas fabricas, de
acordo com capacidades e habilidades dos colaboradores, considerando a necessidade de
entrega de servicos para seus clientes (AHAMED; KAMOSHIDA; INOHARA, 2013). A
adaptacdo da estrutura interna da organizacdo (3) & chegada dos servigcos € uma importante

modificacdo necesséria na transi¢do da organizacdo para a servitizacao.
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Essa adaptacdo é do tipo pratica e operacional, em nivel de recursos. Como ocorre
grande personalizacdo dos produtos e servicos oferecidos, especialmente de cliente para cliente,
as operacOes internas precisam estar preparadas para se adaptarem, além de toda a
reestruturacdo organizacional interna que ja deve ter acontecido para preparar-se para a
servitizacdo. Um caso de adaptacdo da estrutura organizacional aconteceu na Volvo, e foi
relatado no estudo de Wikhamn, Ljungberg e Styhre (2013), quando perceberam que 35% de
suas vendas vinham de pecas sobressalentes e oficina de servi¢os. Entdo o CEO da empresa
anunciou uma reorganizacdo no grupo com transformacéo estrutural nas responsabilidades das
unidades de inovacao, pesquisa e desenvolvimento e solu¢des em TI. Os produtos tradicionais
foram separados das ofertas de produtos e servicos.

Realocar os atores da cadeia (4) significa que, algumas vezes, eles precisardo ser
transferidos para outras atividades demandadas pela oferta de servico, agora inserida na
empresa. Essa etapa de mudanca esta bem relacionada com a etapa de estrutura organizacional,
quando havera mudangas nos processos, e junto a ela, a realocacdo dos atores. Agora, ha
aumento de contato com o cliente, e os envolvidos no processo precisam entender como ocorre
esse contato. O contato pode acontecer de trés formas. Primeiro, com o cliente presente
interagindo com o prestador de servigo. O segundo, quando ocorre por meios eletronicos,
quando o cliente possui contato indireto. A terceira é atividades sem contato com o cliente,
como na retaguarda de um banco. O contato direto é subdividido em duas categorias,
inexisténcia de interacdo com o prestador (tipo self-service), e a interacdo tradicional
(FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2014).

Para os novos servi¢os demandados, a necessidade de adaptacdo especialmente das
competéncias e habilidades de cada um (5) esta diretamente relacionada com a realocacéo de
atores da cadeia, uma vez que, alterando suas tarefas individuais, novas habilidades também
serdo exigidas. Um exemplo sobre adaptacdo de competéncias e realocacdo de atores foi
relatado na literatura, em uma empresa de automobilismo e maquinéario pesado (MATTOS,
2012). Foi criada uma unidade, separada de sua organizacdo industrial, para dar suporte a
estratégia de servitizacdo da empresa, devido a dificuldade de desenvolver competéncias
necessarias a tal estratégia.

Estudos sobre a transicdo de bens de consumo para uma integracdo de bens e servigcos
propdem que novas formas de ofertas estdo associadas com novos requisitos organizacionais
(GALBRAITH, 2002). Consequentemente, a estrutura organizacional ira se diferenciar de
acordo com o portfolio de servicos de cada negdcio, assim como o tipo de consumidor, a sua

disposicdo em participar no processo de criacdo de servicos e sua inclinagdo em investir na
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relagdo empresa-consumidor (GEBAUER; KREMPL; FLEISCH, 2008; KINDSTROM, 2010).
Dessa forma, a administracdo burocrética, especialmente de contratos (6), também requer
mudancas, uma vez que vender produtos requer um contrato mais direto e fechado.

Diferente dos produtos, os contratos com servicos, especialmente na categoria de
negdcios entre empresas (B2B), deverdo contar com adaptacdes individuais, considerando
atender as necessidades do mercado (KINDSTROM, 2010), por que, agora, 0 servico trata-se
do produto mais importante da organizacdo. Dependendo do servi¢o necessario para cada
cliente com seu respectivo produto, ha diferengas nos itens discutidos nos contratos, como a
disponibilidade do produto e o desempenho; os servigos de apoio, manutencao, reparo e revisao;
e a capacidade, a funcdo, e os resultados (ROY; CHERUVU, 2009).

A transformacao exigida em uma organizacao voltada para produtos, que agora deseja
voltar-se para servigos, ndo acontece rapidamente (BAINES; SHI, 2015). Ao estudar algumas
organizagOes, viu-se que esse processo durou cerca de 10 anos, em alguns casos (BAINES;
SHI, 2015). Vale salientar que a modificacdo dos processos internos é exposta de forma
sequenciada nos modelos de referéncia, mas alguns deles acontecem simultaneamente e sdo
sobrepostos, ou ocorrem em ordens diferentes.

Outra ressalva a ser feita esta relacionada as competéncias e habilidades citadas no
modelo. Embora apenas dois passos englobem essas mudancas, a necessidade de diferentes
capacidades estd em varios processos necessarios para a implantacdo e sao recorrentes, com
constantes adaptacdes. Este tema é foco desta pesquisa, juntamente com a servitizagdo, e por

isso sera discutido com maior detalhe no préximo topico.

2.3 Capacidades

Capacidades sdo combinacbes de recursos e processos organizacionais que, em
conjunto, sustentam a vantagem competitiva para uma empresa especifica que compete em
determinado produto ou mercado de servicos (SLACK; LEWIS, 2001). Elas se referem a
aptidao de combinar recursos para alcancar um objetivo desejado, ou para executar as atividades
produtivas com os recursos internos direcionados para o que ela pode fazer (STORY et al.,
2016; ULAGA; REINARTZ, 2011). As capacidades sdo construidas com base ndo apenas nas
habilidades individuais, mas também sobre a aprendizagem coletiva derivada de como 0s
funcionarios tém trabalhado em conjunto, bem como em equipamentos e instalacBes a que a
empresa tem acesso (TEECE, 2012).
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A vantagem assim conferida as capacidades se baseia em processos-chave melhores
ou diferentes dos concorrentes e sustentaveis. 1sso acontece porque 0S recursos estratégicos
subjacentes sdo dificeis de copiar e substituir (BARNEY, 1991), e, assim fornecem uma defesa
para a concorréncia e protegem das vantagens competitivas existentes.

A Visdo Baseada em Recursos (VBR), do inglés Resource-Based View (RBV), explica
porque algumas empresas, para ganhar vantagem competitiva sustentavel, gerenciam o papel
dos recursos que sdo, na maioria das vezes, internos as operacdes da empresa. A VBR foi
incialmente apresentada por Wernerfelt (1984) e tem sido entendida na literatura como uma
teoria econdmica que sugere que o desempenho das empresas depende dos tipos de recursos e
capacidades que elas controlam. Essa teoria vé as empresas como sendo capazes de proteger a
sua vantagem competitiva e gerar dificuldade para imitar os recursos. Assim, 0S recursos que
uma empresa possui estdo intimamente ligados a sua habilidade de alcancar melhores resultados
que os concorrentes (SLACK; LEWIS, 2001).

Barney (1991) e Peteraf (1993) também foram grandes apoiadores nos estudos da VBR
e apresentaram importantes contribuicGes para o desenvolvimento e popularizagédo dessa teoria.
Segundo Barney (1991), os recursos sdo entendidos como os ativos tangiveis e intangiveis que
uma empresa utiliza para criar e implementar suas estratégias, e capacidades, como um
subgrupo de recursos que permitem que uma empresa tire vantagem de seus outros recursos.
No geral, alteram-se 0s recursos de uma empresa para modificar suas capacidades.

Para cada tipo de servico oferecido faz-se necessario identificar o potencial de
desenvolvimento interno e externo de capacidades (PAIOLA et al., 2013). Assim, dependendo
do tipo de combinacéo de servico, 0s recursos e capacidades podem ser diferentes. Por isso, ndo
é possivel determinar quais recursos Unicos e capacidades sdo necessarias para alcancar
vantagem competitiva sem considerar a heterogeneidade das ofertas de servicos (ULAGA;
REINARTZ, 2011).

O principal argumento I6gico da VBR é que a criagdo, manutencdo e renovagao da
vantagem competitiva ocorrem de acordo com as caracteristicas e dindmica de recursos internos
da organizacdo. Ao longo do tempo, as capacidades organizacionais podem evoluir a fim de
compreender e acompanhar um ambiente dinamico (EISENHARDT; MARTIN, 2000; TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997; WINTER, 2003). Tem-se observado no campo das estratégias
competitivas uma grande discussdo de autores classicos, que argumentam o aumento da
complexidade e dinamicidade dos ambientes de negécios (PORTER, 1980; HAMEL,
PRAHALAD, 1990; GRANT, 1991). No entanto, qualquer abordagem baseada exclusivamente

em barreiras defensivas a imitacdo oferecera apenas uma visdo estatica da estratégia de
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operacdes da empresa (SLACK; LEWIS, 2001). Por isso, a abordagem também deve explorar
os esforgos dindmicos que uma empresa faz para melhorar o que atualmente faz bem e como
pretende inovar no futuro. Sendo assim, a VBR ainda ndo é uma abordagem integrada, estando
dividida em duas abordagens, uma mais estatica e outra mais dinamica (FOSS, 1997).

Entdo, Teece, Pisano e Shuen (1997), comecaram a falar em uma perspectiva de
capacidade dindmica, que emergiu da resposta ndo clara da VBR de como as organizagoes
obtém vantagem competitiva em um contexto dindmico ou de mudanca (LOPEZ, 2005;
WANG; AHMED, 2007; AMBRONISI; BOWMAN, 2009). A literatura sugere que a VBR
tenha levado ao surgimento de uma perspectiva de pensamento complementar, as capacidades
dindmicas. Em outras palavras, a perspectiva das capacidades dindmicas amplia 0 argumento
da VBR introduzindo argumentos evolutivos, mas focando na capacidade da organizacdo em

reconfigurar suas rotinas para responder a essas mudancas.

2.3.1 Capacidades Dinamicas

A primeira questdo que se faz necessario esclarecer é o termo utilizado paraa tradugédo
da expressdo em inglés Dynamic Capabilities, o que é especialmente importante para trabalhos
escritos em portugués, como este. Entéo, buscou-se pela tradugdo do termo capability, como a
capacidade ou o poder de fazer algo por meio do uso de competéncias e habilidades (OXFORD
UNIVERSITY PRESS, 2010). Buscou-se também perceber como este termo foi traduzido em
outros trabalhos nacionais. Dessa forma, com a traducdo da Oxford University Press e com base
nos trabalhos nacionais, decidiu-se por adotar aqui a expressdo Capacidade Dinamica (CD).

A outra questdo que requer explicacdo é em relacdo a definicdo de CD. O numero de
conceitos para esta defini¢do vem crescendo. Collis (1994) foi um dos pioneiros a tratar o tema,
e definiu capacidade dinamica como a capacidade da empresa em inovar mais rapidamente ou
de forma melhor que o concorrente. Porém, a definicdo oficial foi proposta por Teece, Pisano
e Shuen (1997), e afirma que a capacidade dindmica é a habilidade de a empresa de integrar,
construir e reconfigurar competéncias externas e internas para atender ambientes de mudanca
répida. H& ainda outras defini¢des para capacidades dinamicas, resumidas no Quadro 2.4.

Como se pode perceber, a literatura oferece varias definicdes para CD. Analisando
cada uma delas, é possivel perceber que todas as defini¢cbes falam em modificar algo interno,
gue na maioria das vezes sdo as habilidades, competéncias, rotinas ou recursos. A importancia
desse conceito reside no fato de que ele trata da capacidade adaptativa da empresa frente ao

dinamismo do ambiente, ou seja, como as organiza¢Ges podem alcancar e sustentar vantagens
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competitivas em um ambiente em mutacdo (NIELSEN, 2006; TEECE, 2012).

Quadro 2.4 — Definicbes de Capacidade Dinamica

Autor Definicao
Collis (1994) E a capacidade da empresa em inovar mais rapidamente ou de forma melhor
que 0 concorrente.
Teece, Pisano e Sé&o as habilidades da firma de integrar, construir e reconfigurar competéncias
Shuen (1997) internas e externas para se posicionar em ambientes de mudanca rapida.
S&0 processos organizacionais e estratégias especificas que criam valor para

Eisenhardt e Martin N . . x
(2000) as empresas dentro de mercados dindmicos por meio da manipulacdo de

recursos em novas estratégias de criagcdo de valor.

S80 0s mecanismos subjacentes que permitem que uma empresa acumule

Slack e Lewis (2001) vantagem da forma como muda o que tem e o que faz.

S&o um padrdo aprendido e estavel de atividade coletiva por meio da qual a
organizacdo sistematicamente gera e modifica suas rotinas operacionais
buscando melhorar sua efetividade.

Zollo e Winter
(2002)

E a capacidade da organizagdo para construir, integrar, ou reconfigurar
capacidades operacionais, ndo s6 diretamente, resultando em aumento da
rentabilidade, mas também significativamente, afetando o desempenho das
capacidades operacionais da organizacao.

Helfat et al. (2007)

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

Uma implicacdo fundamental das CDs é que as empresas nao estdo apenas competindo
em sua capacidade de explorar seus recursos existentes e capacidades organizacionais, as
empresas também estdo competindo em sua capacidade de renovar e desenvolver as
capacidades (TEECE, 2012). Essa capacidade é inerente a organizacao e se origina, em grande
parte, da experiéncia adquirida, ndo é simplesmente uma habilidade de um Gnico individuo ou
uma unica maquina (HELFAT; WINTER, 2011).

Ha dois principais elementos que abrangem essa nova forma de vantagem competitiva,
a capacidade e a dinamica, que formam a expressao principal (capacidade dindmica). O termo
capacidade se refere a um conjunto de rotinas e processos organizacionais, cujo desempenho é
proporcionado pela posse de ativos especificos. O termo dinamica se refere ao carater de
mudanca rapida no ambiente, exigindo respostas estratégicas, para renovar as competéncias
(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997), se assemelhando a efeitos retroalimentadores na empresa.

Avaliar a natureza das CDs ¢ identificar como esses recursos séo influenciados pelo
dinamismo do mercado e da sua evolucdo ao longo do tempo (EISENHARDT; MARTIN,
2000). Tais capacidades consistem em uma estratégia especifica de processos organizacionais,
que auxiliam a tomada de decisdes, criando valor em mercados dinamicos, por meio da
manipulacdo de recursos na nova estratégia de criacdo de valor adotada (EISENHARDT;

MARTIN, 2000). Nesse sentido, o importante, na fundamentacao desses recursos, é a existéncia
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de mecanismos rotineiros que permitam a reconfiguracdo das capacidades das empresas
(ZOLLO, M., WINTER, 2002).

A trajetoria da organizacdo leva ao acimulo de conhecimento capaz de gerar novas
rotinas e processos ao longo do tempo (SAPIENZA et al., 2006), por isso, algumas capacidades
internas possuem destaques, como a aprendizagem e a inovagdo (MCGUINNESS; MORGAN,
2000). Sob essa perspectiva, as capacidades dindmicas sdo baseadas no tripé: processos (rotinas
ou padrdes de praticas correntes), posicdes (base de consumidores e relagdes externas com
fornecedores/parceiros) e trajetoria (histérico de decisfes e oportunidades tecnoldgicas e de
mercado) (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Os processos organizacionais sdao moldados pela posicdo da empresa no mercado e
moldam a trajetdria, a qual esta relacionada as alternativas estratégicas disponiveis. Esses trés
aspectos determinam a esséncia da capacidade dindmica da empresa e a sua vantagem
competitiva, ou seja, determinam a sua competéncia (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). A

Figura 2.7 ilustra as perspectivas das CDs.

Figura 2.7 — Perspectiva das Capacidades Dinamicas

PROCESSOS/
ROTINAS
/ﬂ
CAPACIDADES :
DINAMICAS
POSICOES l TRAJETORIAS

ESTRATEGIAS
(VANTAGEM COMPETITIVA)

Fonte: Elaborado pela autora com base em Teece, Pisano e Shuen (1997)

Algumas CDs permitem as empresas entrar em novos negocios e ampliar os antigos
por meio do crescimento interno, aquisicdes e aliancas estratégicas, ja outras ajudam a criar
novos produtos e processos de producdo (HELFAT et al., 2007). Para Eisenhardt e Martin
(2000), o desenvolvimento de recursos e capacidades é interno & organizacdo, ja que 0s

processos internos sao as fontes principais das CDs.
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Alguns autores falam da CD como um membro de uma classificacdo das capacidades,
as quais podem ser operacionais, com foco em como as empresas ganham sua receita, ou
dindmicas, considerando como as empresas mudam suas rotinas operacionais (HELFAT et al.,
2007). Outros autores falam que as CDs sdo resultado de uma combinacéo de capacidades, ou
seja, 0 constructo capacidade dinamica seria definido a partir de uma hierarquia de capacidades
mais simples e rotinas relacionadas (COLLIS, 1994; WINTER, 2003).

Ha ainda aqueles autores que defendem a existéncia de uma hierarquia de capacidades.
Para Collis (1994), essa hierarquia € composta por: Nivel 1 - Capacidades Funcionais; Nivel 2
- Melhoramento Dindmico dos Processos de Negdcio; e Nivel 3 - Capacidade Criativa. Para
Winter (2003), tem-se: Nivel 0 - Capacidades Operacionais; e Nivel Superior - Capacidades
Dinamicas. Chang e Wang (2013), por sua vez, definem os niveis: Nivel 0 - Recursos e
Capacidades; Nivel 1 - Capacidades Comuns; Nivel 2 - Capacidades Chaves; Nivel 3 -
Capacidades Dinamicas. A Figura 2.8 ilustra e resume as hierarquias das capacidades

encontradas na literatura.

Figura 2.8 — Hierarquia de capacidades

Collis (1994) Winter (2003) Chang e Wang (2013)

Nivel 1 Nivel O Nivel O
Capacidades Funcionais Capacidade Operacional Recursos e Capacidades

Nivel 2 Nivel Superior Nivel 1

Melhoramento Dindmico Capacidades Dindmicas Capacidade Comum
Nivel 3 Nivel 2

Capacidade Criativa Capacidade Chave

Nivel 3

Capacidade Dinamica

Fonte: Elaborada pela autora com base na literatura (2017)

Outros autores retratam elementos intrinsecos as CDs (WANG; AHMED, 2007), que
se dividem em capacidades adaptativas, capacidades absortivas e capacidades de inovacéao ou,
ainda, capacidade de geragdo de ideias, capacidade de desenvolvimento de novos produtos e
servigos e capacidade de desenvolvimento de novos processos (MCKELVIE; DAVIDSSON,
2009).
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2.3.2 Capacidades Operacionais

Observam-se fortes controvérsias sobre o0s condicionantes (antecedentes) e elementos
componentes das CDs. E importante a existéncia de mecanismos rotineiros que permitam a
reconfiguragdo das capacidades das empresas (WINTER 2003). Os mecanismos rotineiros
integram recursos combinando varias habilidades e fungdes (EISENHARDT; MARTIN, 2000).
Sdo as Capacidades Operacionais (CO).

Os estudos de Wu, Melnyk e Flynn (2010) s&o os primeiros a conceituar as COs como
um subconjunto da construcdo das capacidades organizacionais. COs sdo conjuntos especificos
de habilidades, processos e rotinas de uma empresa, desenvolvidos dentro do sistema de gestao
de operagOes, que sdo usados regularmente na resolucdo de seus problemas por meio da
configuracdo de seus recursos operacionais.

A ideia é que tais capacidades podem permitir que uma empresa ocupe uma posi¢do
de mercado vantajosa e possa protegé-la da ameaga competitiva. Muitas dessas capacidades
derivam da forma como os recursos sdo implantados para formar processos € 0 ajuste que esses
processos resultantes tém com a estratégia da empresa em seus mercados (SLACK, LEWIS,
2001). Identificar COs é estabelecer atividades-chave e rotinas fundamentais aos processos da
empresa (PARIDA et al., 2015), em um nivel minimo (individual) de funcionalidade que
permite repetir o desempenho confidvel, tais como a fabricacdo de um determinado produto,
utilizando um conjunto de rotinas para executar e coordenar a variedade de tarefas necessarias
para realizar a atividade (HELFAT; WINTER, 2011).

No entanto, pesquisas de estratégia de operagdes concentraram-se principalmente na
definicdo de capacidades operacionais ou na descricdo de como estas podem ser construidas
(WU; MELNYK; FLYNN, 2010). Embora a literatura de gestdo estratégica tenha seu foco no
caminho para a vantagem competitiva, tem havido menos pesquisa relacionada a processos que
permitam a integracao, aprendizagem e reconfiguracdo dos mesmos (TEECE, 2012).

Dependendo da complexidade das COs, elas podem mudar ou reforgar-se mutuamente,
tornando-se acumulativas. Sua identificacdo depende do seu grau de prioridade da organizagédo
para 0 mercado, podendo ser em qualidade, confiabilidade (entrega), flexibilidade e/ou custo
(SCARPIN, 2016), que sdo as prioridades competitivas, definidas por Wheelwright (1984).
Antes de iniciar-se a falar em capacidade dindmicas ou operacionais, ja se pensava nos recursos
como fonte de vantagem competitiva. As prioridades competitivas sdo grandes incentivadoras
das capacidades operacionais porque sdo a primeira escolha estratégica do negdcio e, portanto,

gerenciam as menores tarefas que irdo gerar as capacidades competitivas.
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As prioridades competitivas geralmente destacadas nas organizagfes sdo: custo,
flexibilidade, qualidade e confiabilidade (WHEELWRIGHT, 1984), como ja citado
anteriormente, embora algumas varia¢fes dessa nomenclatura possam ser encontradas na visdo
de outros autores. As prioridades competitivas de Wheelwright (1984), flexibilidade,

confiabilidade, qualidade e custo, s&o demonstradas e definidas no Quadro 2.5.

Quadro 2.5 — Prioridades competitivas

Prioridade

competitiva Definicéo

E a capacidade de acelerar ou desacelerar a produco rapidamente, para alterar o
Flexibilidade  produto e volume. Ter ordens sem engessamento no padréo, liderando na
introducdo de novos produtos (WHEELWRIGHT, 1984).
E fornecer um produto que tenha caracteristicas de desempenho que néo estejam
Qualidade nos produtos concorrentes ou seja, melhor desempenho (WHEELWRIGHT,
1984).
E ter produtos/servigos funcionando conforme as especificacdes, com as entregas
Confiabilidade  no tempo prometido e com o reparo rapido de um problema pelo fornecedor
(WHEELWRIGHT, 1984).
E conseguir melhor adequacio ao fluxo de caixa dos clientes, buscando a
Custo capacidade de produzir produtos customizados com os beneficios préximos aos
da producdo em massa (WHEELWRIGHT, 1984).

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

As maiores diferencas estdo na definicdo das COs, que geralmente sdo formadas de
acordo com o tipo de cada organizacdo. Por Scarpin (2016) sdo apresentadas 8 capacidades
operacionais: (1) integracdo de sistemas de informacdo; (2) aperfeicoamento continuo; (3)
inovacédo; (4) flexibilidade dos processos; (5) personalizacdo em massa; (6) qualidade; (7)
gestdo da cadeia de abastecimento; e (8) aprendizagem. Ulaga e Reinartz (2011) citam
capacidade de design ao servico; a capacidade de vendas; a capacidade de modificacdo da oferta
integrada; e a capacidade de interpretacéo do valor do cliente.

Para esta pesquisa, tanto as capacidades operacionais como as dindmicas, foram
adotadas de trabalhos que se relacionam com a servitizacdo, e serdo, portanto, as capacidades
ja direcionadas para o contexto aqui estudado. Por isso, ndo foram utilizadas nenhuma das
variacoes de capacidades encontradas e citadas nesse contexto isolado. Estas serdo expostas e

definidas em tdpicos posteriores.
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2.3.3 Sintese das capacidades — Histdrico da Teoria Dynamic Capabilities

Para entendimento de como surgiu a teoria das capacidades dinamicas, fez-se
necessario ir até as bases dessa teoria, que teve sua esséncia na teoria da Visao Baseada em
Recursos. A base da teoria da capacidade dindmica comegou nha busca por vantagem
competitiva.

Em 1971, Andrews j& visualizava estratégias em busca da vantagem competitiva. Em
1984, Wernerfelt passou a associar recursos a barreiras de entrada, onde té-las de forma bem
aproveitada, faria disso uma estratégia para vantagem competitiva. Barney (1986) juntamente
com Wernerfelt (1984) e, posteriormente Grant (1991), introduziram teorias acerca de uma
Visdo Baseada em Recursos (VBR), na qual os recursos passaram a ser geradores de valor,
raros (escassos), dificeis de imitar e de substituir. Dai o contexto formal de que uma empresa
adotando a VBR como estratégia estaria auxiliando no ganho de vantagem competitiva, porque
manter o foco nos recursos organizacionais proprios imporia dificuldades a concorréncia em
obter produtos semelhantes.

Prahalad e Hamel (1989) escreveram o seminal The core competence of the
Corporation. Nele, a defini¢cdo de um conceito novo, Capacidade Dindmica, comegou a surgir
em discussdo. Collis, em 1994, denominou uma empresa como um conjunto de recursos. Mas
apenas em 1997 a defini¢do formal de Capacidade Dindmica surgiu com Teece, Pisano e Shuen
(1997). Juntaram-se a eles, Eisenhardt e Martin (2000) e Zollo e Winter (2002), corroborando
a ideia de que capacidades dindmicas sdo processos organizacionais que, pela dinamicidade do
mercado, podem ter as rotinas operacionais modificadas para melhorar a efetividade da
organizacao.

Como forma de resumir as esséncias da teoria das capacidades dindmicas advindas da
VBR, foi desenvolvida a Figura 2.9, em formato de linha de tempo relatando e marcando alguns
dos acontecimentos importantes. O intuito aqui ndo foi realizar um levantamento extensivo,

pois ndo é o foco especifico deste trabalho, mas apenas fornecer uma viséo geral.



42
Figura 2.9 — Linha do tempo VBR e CD
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3. REVISAO BIBLIOGRAFICA SISTEMATICA (RBS)

Neste capitulo sdo apresentados os procedimentos e resultados obtidos por meio da
Revisdo Bibliografica Sistematica (RBS). Primeiramente sdo descritos os métodos para este
tipo de revisdo (Secdo 3.1); e posteriormente os resultados da analise bibliométrica (Secéo 3.2)
relatando o nimero de artigos encontrados, os artigos aceitos, os filtros de leitura, os principais
periddicos, palavras-chave e outras informacbes. Em seguida (Secdo 3.3), sera realizada a
analise final do conteudo encontrado, fazendo uma justificativa mais embasada da lacuna de
pesquisa que motivou este trabalho. Por fim, séo colocados os constructos achados na literatura
a respeito das capacidades na servitizacdo (Secdo 3.4), alimentando a continuagdo dessa

pesquisa.

3.1 Parametros para a Revisdo Bibliografica Sistematica (RBS)

A Revisdo Bibliografica Sistematica (RBS) é o processo de coletar, conhecer,
compreender, analisar, sintetizar e avaliar um conjunto de artigos cientificos com o propdésito
de criar um embasamento teorico-cientifico (estado da arte) sobre um determinado tépico ou
assunto pesquisado (CONFORTO; AMARAL; SILVA, 2011). Essa é uma metodologia
especifica que localiza a existéncia de estudos, seleciona e avalia contribui¢des, analisa e
sintetiza dados, reportando as evidéncias (DENYER; TRANFIELD, 2009).

Como contraste a uma revisao tradicional, a RBS tem sido definida como um método
de dar sentido a grandes corpos de informacdo, e um meio de contribuir para responder a
questBes sobre o que a literatura estd abordando e o que ainda ndo foi estudado (JESSON;
MATHESON; LACEY, 2011). Uma forma de obter maior rigor e melhores niveis de
confiabilidade em uma revisao bibliografica é adotar uma abordagem sistematica, pois aumenta
a acuracidade das conclusdes e resultados do estudo (CONFORTO; AMARAL; SILVA, 2011).

Uma rede de pesquisas na literatura é legitimada como uma atividade académica,
particularmente se ela produz boas capturas, mas precisa ser diferenciada a partir de uma
revisao sistematica (BADGER et al., 2000). Para desenvolver uma RBS, muitos autores
revelam procedimentos utilizados e/ou propostos na conducao desse tipo de pesquisa, a fim de
obter resultados satisfatorios, como visto em Badger et al. (2000); Colicchia e Strozzi (2012);
Tranfield, Denyer e Smart (2003); Webster e Watson (2002), sendo Tranfield, Denyer e Smart
(2003) o trabalho mais citado e utilizado, e, portanto, escolhido para ser utilizado nesta

pesquisa.
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Os principios propostos por Tranfield, Denyer e Smart (2003) compreendem trés
estagios: (1) o planejamento detalhado da revisdo com as defini¢des iniciais, (2) a condugéo da
revisdao com a selecdo dos estudos baseada em critérios, e (3) o relato e a disseminacdo dos
resultados. Para cada estagio ha maior detalhamento sobre os procedimentos da pesquisa, como

demonstrado na Figura 3.1.

Figura 3.1 - Estagios para conducdo de uma RBS

Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3
~ Relatando os resultados
I:I Definir o problema || Definirbases de dados D Formulario de Extragdo de dados
|j Definir o objetivo r:] Realizar abusca I:l Relato e recomendacdes
‘ | Definir construtos e keywords E] Refinar a busca [:] Evidéncias da pesquisa
Definir strings de busca D Aplicarfiltros e critérios (I/E)
Definir critérios (Inclusdo e Exclus&o) [:] Fazer categorizacdo

Fonte: Adaptado de Tranfield; Denyer e Smart (2003)

O desenvolvimento da revisdo se inicia com a pergunta de pesquisa, j& enunciada na
introducdo: “Quais sdo as capacidades dinamicas e operacionais necessarias a pratica da
servitizagdo e como elas atuam na organizagdo?”, e o objetivo: “Identificar e caracterizar as
capacidades dindmicas e operacionais necessarias a pratica da servitizacdo implantada nas
organizacoes”.

Apbs definicdo do problema e objetivo, procede-se com a definicdo dos constructos e
palavras-chave que estdo baseados nos conceitos fundamentais que abrangem o tema dessa
pesquisa. A Figura 3.2 mostra claramente os principais constructos (Servitizacdo, Capacidades
Dinamicas e Capacidades Operacionais). A unido desses, como ponto de interseccao, ilustra a
lacuna que a pesquisa busca explorar.

Para a defini¢do de palavras-chaves, foi consultada uma edicao especial do Procedia
CIRP (volume 47), advinda da Conference on Industrial Product-Service Systems (IPS2-IPSS)
tratando do assunto Product-Service Systems across Life Cycle e também os artigos da
International Business Servitization Conference, um dos mais importantes eventos sobre a
servitizagdo no mundo. Como a primeira esta direcionada ao topico da sustentabilidade
abordando ciclo de vida, os artigos continham palavras-chave mais especificas desse assunto,

como Product Service Lifecycle Management (PSLM), Sustainability, e foram, portanto,
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desconsideradas para a pesquisa. Vale ressaltar que essa andlise de palavras-chave foi apenas

uma visualizacéo rapida e preliminar para dar inicio as buscas.

Figura 3.2 — Constructos da pesquisa

SERVITIZACAO

CAPACIDADES
DINAMICAS

CAPACIDADES
OPERACIONAIS

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Para a defini¢do de palavras-chaves, foi consultada uma edigdo especial do Procedia
CIRP (volume 47), advinda da Conference on Industrial Product-Service Systems (IPS2-IPSS)
tratando do assunto Product-Service Systems across Life Cycle e também os artigos da
International Business Servitization Conference, um dos mais importantes eventos sobre a
servitizagdo no mundo. Como a primeira esta direcionada ao tdpico da sustentabilidade
abordando ciclo de vida, os artigos continham palavras-chave mais especificas desse assunto,
como Product Service Lifecycle Management (PSLM), Sustainability, e foram, portanto,
desconsideradas para a pesquisa. Vale ressaltar que essa analise de palavras-chave foi apenas
uma visualizacédo rapida e preliminar para dar inicio as buscas.

Como exposto na revisdo preliminar de literatura, outros termos tém relacgdo direta
com o tema de servitizacdo, mas sao utilizados com outro foco que nédo € o desse trabalho, como
Service Management 4.0, Design Thinking, Service Design, B2B Relationships, Service-
Oriented Business Models, SMEs, Product Service System Design, Service Engineering. Estes
também foram desconsideradas para a busca.

Ent&o, as palavras-chave encontradas nos artigos foram analisadas, e tomadas como
base para iniciar a busca, unindo também outros conceitos relacionados ao assunto especifico
do trabalho. As palavras-chaves encontrados em coeréncia com esta pesquisa e utilizadas para
a busca foram Product Service System, Industrial Product Service System (IPS?), Servitization,
Service Capability Description, Information Management Capabilities. Outras palavras-chave

ndo foram utilizadas, mas demonstraram-se importantes suficientemente para serem discutidas
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no decorrer do trabalho, como Productization, New Manufacturing, Value Proposition,
Integrated Solutions, Value Cocreation e Service Dominant Logic.

Com as palavras-chave selecionadas foi possivel construir os termos para as
expressdes de busca (strings) que seguem os padrbes de cada base de dados. Nesta pesquisa
foram utilizados operadores boolianos para unir palavras, e também se usou de artefatos como
os simbolos (*) e (?), que permitem maior amplitude a pesquisa, tornando-a mais robusta e
completa. As expressdes de busca dos termos gerais foram unidas por “AND”, e se
transformaram na string final da pesquisa. O Quadro 3.1 descreve 0s constructos, respectivas

palavras-chave e strings que compuseram o processo de busca na RBS.

Quadro 3.1 — Constructos, palavras-chave e strings
Constructo Palavras-chave String
- servitization
- servitisation
- product service system
- product-service system

((serviti?ation OR “product
service system*” OR “product-
service system*” OR IPS?) WN

title, abs, key)

Servitizacéo

- IPS?
- capability
Capacidades - Capadtiities ((capabilit* OR abilit* OR
y competence OR enable) WN all)
- competence
- enable
Capacidades Operacionais - oPerational ((operational OR dynamic) WN
e Dinamicas - dynamic all)

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

Vale observar que, antes de decidir definitivamente as strings, alguns testes foram
realizados nas bases de dados até que a escolha final foi realizada. Os testes incluiram duas
outras expressdes na string, que foram “capacitation” e “PSS”, esta ultima tomada como
abreviacdo de Product-Service Systems. O resultado da busca com a string que englobava tais
expressoes [((servitization OR “product service system*” OR “product-service system*” OR
PSS) title, abs, key) AND ((capacitation OR capabilit* OR abilit* OR competence OR enable)
all) AND ((operational OR dynamic) all)] resultou em um namero de artigos muito grande,
que incluia trabalhos da fisica relacionados a capacitancia (no sentido de voltagem), juntamente
com o PSS, que também é sigla de outras expressdes tambeém da area de fisica como, Persistent
Surveillance Systems (PSS), Power System Stabilisers (PSS), Packet Switching System (PSS) e
Planning Suport System (PSS). Essa string retornou resultados totalmente fora do contexto do

interesse da pesquisa.
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Entdo, optou-se por retirar em definitivo a palavra “capacitation” da string, e fazer
duas buscas separadas, uma com a sigla PSS (string 1) e outra sem essa sigla (string 2), como
forma de precaucéo para que nenhum artigo pertinente ao contexto da pesquisa fosse perdido.
Entre os resultados das duas buscas foi realizada uma “anélise de sensibilidade” para que artigos
resultantes da string 1, com a sigla PSS, fossem inseridos manualmente nos resultados da string
2, sem a sigla PSS, para serem considerados no resultado final para analise. Seguem as strings

pelas quais foram realizados os testes de busca.

« String 1 - [((serviti?ation OR “product service system*” OR “product-service system*” OR
PSS) title, abs, key) AND ((capabilit* OR abilit* OR competence OR enable) all) AND
((operational OR dynamic) all)]

« String 2 - [((serviti?ation OR “product service system*” OR “product-service system*” OR
IPS2) title, abs, key) AND ((capabilit* OR abilit* OR competence OR enable) all) AND
((operational OR dynamic) all)]

Vale ainda ressaltar que na string 2, a “oficial” escolhida para a revisao, optou-se por
retirar a sigla PSS, deixando a expressdo por extenso, considerando que nos campos em que
foram realizadas as buscas (titulo, resumo e palavras-chave), sendo o primeiro local onde a
expressao aparece no artigo, a sigla seria descrita pela primeira vez. Assim os resultados nédo
perderiam tantos trabalhos importantes. Os possiveis artigos que, por acaso, fossem perdidos
nessa string, estariam cobertos na outra string, garantindo um rastreio efetivo. Na string oficial,
também foi inserida a expressdo 1PS2, considerada bastante importante para o assunto. Optou-
se dessa vez, por ndo a descrever por extenso, considerando que parte dela ja estava descrita no
significado da expressdo PSS, ou seja, “product service system”.

A Ultima fase do estagio 1, de planejamento da RBS, conforme Denyer e Tranfield
(2009), esta relacionada aos critérios de inclusdo e exclusdo, que decidem se o artigo sera
selecionado para a revisdo. Os critérios definidos para essa pesquisa estdo disponiveis no
Quadro 3.2, e enquadram-se nas seguintes categorias foco, tema (servitizacéo) e acesso. Essa
etapa acontece apés a primeira busca de artigos nas bases de dados.

O estagio 2 da RBS, referente a conducéo da revisdo, se inicia com a escolha das bases
de dados. As bases escolhidas para esta revisao foram a ISI Web of Knowledge (Web of Science),
Scopus, Engineering Village e Proquest, por conterem periodicos importantes na area de
Engenharia, e Gestdo e Negdcios, com altos indicadores de citacdo (JCR). Optou-se tambem

pela selecdo de uma base com artigos nacionais que foi a Scielo. Tais bases séo indexadas e
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permitem a exportacdo de metadados necessarios para as analises de publicacdes e citacdes para
o software StArt® na versdo 2.4.2. O StArt® (State of the Art through Systematic Review) foi
desenvolvido pelo Laboratério de Pesquisa em Engenharia de Software (LAPES) da
Universidade Federal de Séo Carlos, sendo esta, a universidade na qual esta tese de doutorado

esta vinculada, e por isso 0 motivo da escolha do referido software.

Quadro 3.2 — Critérios de inclusdo e exclusdo

Categoria Critérios de Inclusao (1) Critérios de Excluséo (E)

(1) acesso na integra a0 texto (E) falta de acesso ao texto na integra

L A A E) outros idiomas ndo legiveis para 0s
Acesso (I) idiomas inglés e/ou portugués (E) g P
autores
Foco () coeréncia com o tema geral da (E) assunto n&o pertinente ao tema
pesquisa
(1) abordagem de conceitos da
Tema servitizagdo e capacidade (E) assunto tedrico sobre servitizagdo

(I) abordagem da aplicacéo da
servitizacao

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

O estagio 2 da RBS, referente a conducéo da revisdo, se inicia com a escolha das bases
de dados. As bases escolhidas para esta revisdo foram a ISI Web of Knowledge (Web of Science),
Scopus, Engineering Village e Proquest, por conterem periddicos importantes na area de
Engenharia, e Gestdo e Negdcios, com altos indicadores de citacdo (JCR). Optou-se também
pela selegéo de uma base com artigos nacionais que foi a Scielo. Tais bases sdo indexadas e
permitem a exportacdo de metadados necessarios para as analises de publicacdes e citaces para
o software StArt® na versdo 2.4.2. O StArt® (State of the Art through Systematic Review) foi
desenvolvido pelo Laboratério de Pesquisa em Engenharia de Software (LAPES) da
Universidade Federal de S&o Carlos, sendo esta a universidade na qual esta tese de doutorado
esta vinculada, e por isso 0 motivo da escolha do referido software.

Todas as fases do estagio 1, que compreendem a etapa de planejamento da RBS, fazem
parte do desenvolvimento do protocolo da RBS. Nele estdo todos os dados iniciais da reviséo.
Para esta pesquisa, o protocolo foi elaborado ja utilizando o software StArt®, conforme Quadro
3.3.

Voltando a segunda fase, realizam-se as buscas nas bases de dados com a string
definida, aplicando alguns filtros (idioma e documento) ainda dentro das bases de dados para

refinamento dos resultados (32 fase do estagio 2). Estes sio exportados para o StArt® para iniciar
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0 processo de selecdo. Para idioma, foram selecionados apenas inglés e portugués, que séo 0s

idiomas legiveis para a autora. Para documento, foram selecionados artigos completos

publicados em periodicos, artigos in press e artigos de conferéncias, excluindo teses,

dissertagdes, livros, resumos e editoriais. As Tabelas 3.1 e 3.2 mostram o0s resultados

encontrados em cada uma das bases de dados e os refinamentos da busca, realizados com a

string 1 e a string 2.

Quadro 3.3 — Protocolo de RBS

StArt - State of the Art through Systematic Review

Revisdo Sistematica - A Servitizacdo sob otica das Capacidades Dinamicas

Data: 06/08/2017 - 02:33:14

Titulo: A servitizacdo sob Otica das capacidades dindmicas
Pesquisadores: Luciana Torres Correia de Mello; Juliana Keiko Sagawa
Descricao: RBS — Analise sistematica
Objetivos: Identificar e carggterigar as capacidades dinamicas e operacionais no
processo de servitizagdo.
Questao Quais as capacidades dindmicas e operacionais necessarias a0 processo
principal: de servitizacdo?
. Estudos que retratem a aplicagdo da servitizagdo em organizacoes
Intervencao: - - .
industriais.
Controle: Artigos ja conhecidos previamente, importantes no resultado da busca.
Populacéo: Estudos vindos das buscas nas bases de dados.
Resultados Ao final, espera-se encontrar artigos que aplicaram a servitizacdo em
esperados: seus processos, que relatem as capacidades necessarias.

Palavras-chave:

Servitization; Product-Service System; IPS%; Operational Capability;
Dynamic Capability; Ability; Competence; Enable.

Critério para

selecdo de fontes:

Bases indexadas que abranjam o contexto da engenharia, gestdo e
negocios, e que permitam exportacdo de metadados.

Linguagem do
estudo:

Inglés e Portugués.

Métodos das
fontes de
pesquisa:

Estudo de caso, Survey, Tebrico-conceitual

Bases de dados:

Engineering Village; Scopus; Web of Science; Proquest; Scielo.

Critérios de
Incluséo e
Exclusao:

Relacionados a acesso, foco e tema

Informac6es do
Formulario de
Extracéo:

Método de pesquisa = {Estudo de caso, Survey, Simulagdo, Tedrico-
conceitual}

Capacidades = {Dindmicas, Operacionais}

Tipo de servico = {Servico puro, Produto+Servico}

Fonte: Elaborado pela autora (2017)
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Tabela 3.1 — Resultados das bases de dados String 1
Engineering  Web of

Scopus . . Scielo  TOTAL
Village Science
Resultado da 12 busca 247 567 205 0 1019
Resultado com filtro idioma 243 538 203 0 984
Resultado com filtro documento 206 531 203 0 940
Duplicados 65 7 19 0 91
TOTAL 141 524 184 0 849

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

Tabela 3.2 — Resultados das bases de dados String 2 (oficial)
Engineering Web of

Scopus Village Science Proquest Scielo TOTAL
Resultado da 12 busca 266 63 44 79 0 452
Resulta_ld_o com filtro 262 60 44 79 0 445
idioma

Resultado com filtro 931 60 44 79 0 414
documento

Duplicados 12 30 28 15 0 85

TOTAL 219 30 16 64 0 329

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

Para a analise de sensibilidade entre as duas strings, cuja diferenca esta na insercao da
palavra-chave “PSS” na string 1, os artigos foram comparados um a um. Na comparagédo foram
buscados e retirados os duplicados com a string 2, para assim realizar leitura dos titulos. Foram
selecionados apenas 19 artigos dos 527 encontrados, comprovando, de fato, a suspeita de que a
insercdo da referida palavra a string oficial traria muitos resultados inequivocos para a pesquisa.

A primeira acdo que acontece no StArt® é a unido de todos os artigos encontrados nas
bases de dados, e cruzamento para identificar quais estdo duplicados nas bases. Dos 414 artigos
inicialmente inseridos no StArt®, 85 estavam duplicados, resultando em 329 artigos. Juntando
o0s 329 artigos finais com os 19 artigos aceitos na analise de sensibilidade, ficaram 348 artigos
para a andlise final da RBS.

As ultimas fases do estagio 2 sdo responsaveis pelos filtros, critério de selecdo e
categorizacdo dos artigos, e ja acontecem no StArt®. O processo de filtragem acontece
conforme Figura 3.3. O primeiro filtro é a leitura de titulo, resumo e palavras-chave de todos
0s 348 artigos. O filtro 2 se refere a leitura de introducdo e conclusdo de todos os artigos
resultantes do filtro 1. J& o filtro 3 faz a leitura completa dos artigos resultantes do processo de
filtro 2. Os artigos que resultaram do filtro 3 serdo analisados detalhadamente no processo de
RBS. Lembrando que, para cada artigo rejeitado nos processos de filtragem, sdo atribuidos

critérios (de inclusdo ou de excluséo) conforme definido no protocolo e detalhado anteriormente
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(Quadro 3.2). Os resultados dos numeros de artigos passados por cada filtro serdo detalhados
no préximo topico (3.2 — Anélise bibliométrica).

Figura 3.3 — Processo de filtragem de artigos

| Lista de bases de dados |

| Buscas |

Filtro 1
Leitura de titulo,

Lizn:r:o;alavras— o Filtro 2
Leitura de
@) %St introdugdo e
o conclusdo
Filtro 3
1 astes

| Artigos catalogados |

Fonte: Adaptado de Conforto, Amaral e Silva (2011)

Apds os critérios de selecdo, passa-se a fase de classificacdo ou categorizacdo dos
artigos, utilizando o critério de contribuicdo, com atribuicdo de notas que permitiram uma
selecdo por ordem de importancia. Aos de maior nota, serd dada maior atencao para a leitura
completa e detalhada. Essa fase também acontece no StArt®, onde o proprio software sugere
ponderacdo para alguns aspectos (titulo, resumo e palavras-chave), para cada artigo, e que 0s
pesquisadores usuarios confirmam ou alteram. Para esta pesquisa foram utilizadas categorias e
ponderacao conforme Figura 3.4.

Terminando o estagio 2, passa-se ao estagio 3, onde sdo relatados os resultados
encontrados nos artigos finalmente selecionados. A primeira etapa € preencher o formulario de
extracdo de dados para cada um dos artigos, conforme dados preenchidos no protocolo de
pesquisa. O modelo de formulario de extracdo de dados esta exposto e detalhado no Quadro
3.4, mas vale salientar que, para cada artigo selecionado no fim, ha um formulario de extracdo

de dados com suas respectivas informacdes, conforme Apéndice A.
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Figura 3.4 — Ponderacdo de categorizacao

™. Adjust quantitative criteria X
Method for calculating the Score Value

Keywords in title: |5 points per occurrence

Keywords in abstract: '3 | points per occurrence

-

Keywords in keywords: 2 | points per occurrence

Score Cut-off value: 5

[ Redassify papers ] Cancel

Fonte: Software StArt® (2017)

Apos preenchimento de cada formulario de extracdo, acontecem as recomendacdes e
evidéncias da pesquisa de acordo com a analise sistematica de conteudo. Essa analise sera
detalhada em topicos posteriores (3.3 Analise sistematica de conteldo), ap6s a analise

bibliométrica.
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Referéncia— 1D

Afiliacdo (pais) dos autores / Realizacao da pesquisa

Palavras-chave

Periédico/Conferéncia

Objetivo

Area de aplicacio

Tecnologia e informacdo

Manufatura de alta tecnologia

Manufatura béasica

Ciéncias médicas

Agroindustria

Oferta de servicos

Especificar:

Tipo de oferta

Produto + Servico

Servico puro

N&o especifica

Tipo de pesquisa

| Teérico-conceitual \ | Aplicada

Método de pesquisa

Revisdo bibliografica

Estudo de caso (1) tnico ou (2) multiplo

Survey

Pesquisa-acdo

Experimento

Descri¢do do método

Aborda tipos de capacidades para a servitizacdo?

Sim, capacidades operacionais

Sim, capacidades dindmicas

Sim, ambas as capacidades

Sjm, mas ndo especifica qual tipo de capacidade

Nao

Quiais capacidades?

Limitacdo da pesquisa

Sugestao futura

Fonte: Elaborado pela autora (2017)
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3.2 Analise bibliométrica

Para iniciar a analise bibliométrica, foram considerados os 348 artigos encontrados nas
bases de dados, com realizacdo da analise de sensibilidade e retirada de duplicados. Os 348
artigos passaram por outros 3 filtros, o primeiro com leitura de titulo, resumo e palavras-chave,
0 segundo com leitura de introducdo e concluséo, e o terceiro, com leitura completa. Desses
resultou uma amostra final de 26 artigos, conforme detalhado na Tabela 3.3, 0s quais passaram
por analise bibliométrica considerando: os Journals e Conferéncias com maior quantidade de
publicacdo sobre o tema; o método de pesquisa; as principais palavras-chave utilizadas; e os

principais autores e paises.

Tabela 3.3 — Resultados dos filtros

Filtros — Forma de selecdo N° de artigos
Filtro 1- Leitura de titulo, resumo e palavras-chave 348
Filtro 2 — Leitura de introducéo e conclusédo 209
Filtro 3 — Leitura completa 76
TOTAL DE ARTIGOS FINAIS 26

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

Durante a leitura dos titulos, palavras-chave e resumo dos artigos (filtro 1), foram
excluidos 139 artigos. Vale ressaltar que, o aceite de alguns artigos aconteceu em virtude do
ndo entendimento completo do que o artigo quer finalmente, ou seja, o aceite inicial no filtro 1
ndo significa que o artigo aborda o tema procurado, mas que pode-se nédo ter entendido
totalmente a mensagem do artigo nessa primeira fase. Entdo, foram necessarias leituras
também, da introducdo e conclusdo. Na fase de exclusdo percebeu-se a presenca de muitos
artigos abordando a servitizacdo com foco em sustentabilidade e estudo do ciclo de vida do
produto, e também a servitizacdo aplicada junto a inovacédo de forma bem direta, e mencionando
expressdes como TPSS (Tools for Innovative Product-Service Systems), que foram excluidos
exatamente por estarem longe do foco deste trabalho.

Passando-se a leitura das introducdes e conclusées (filtro 2), foram excluidos 133
artigos, ficando com 76 para fazer a leitura completa. Na leitura dessa fase foi possivel perceber
artigos que tratavam a servitizacdo sobre uma Otica de analise de pressupostos teoricos e
tambeém questdes sobre a implantagdo da prética, ndo relacionadas as capacidades, sendo estes,
assuntos fora do escopo deste trabalho e, portanto, excluidos.

Finalmente, na leitura completa dos artigos que restaram (filtro 3 - 76 artigos), foram
excluidos 50 artigos, ficando com 26 artigos para proceder com a analise sistemética de
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contedo, que serd apresentada posteriormente (Secdo 3.3). L&, serdo analisados
detalhadamente os grupos de aspectos tratados pelos artigos que foram excluidos.

A primeira analise que se faz importante realizar é sobre o nimero de trabalhos
publicados no decorrer dos anos. Vale ressaltar que para esta analise foram considerados todos
os trabalhos resultantes da primeira busca nas bases de dados, para que se pudesse ter uma
dimensdo completa sobre o interesse no assunto.

Assim, percebeu-se que 0 interesse sobre a servitizacao, unido ao tema de capacidades,
no meio académico, veio, relativamente, aumentando desde o inicio das publicacdes, no ano
2003. Essa afirmacdo pode ser justificada pelo aumento observado no nimero de artigos
publicados, conforme consta na Figura 3.5. O maior aumento foi observado no ano 2013, onde
foram identificados 47 trabalhos. O nimero de artigos voltou a subir novamente entre 0s anos
2014 e 2015, com 68 trabalhos publicados. Em alguns anos (2010, 2012 e 2016), houve
desaceleracdo na publicacdo de artigos desse conteldo, mas ndo foram quedas significativas.
Até a data desta pesquisa nas bases de dados, o nimero de artigos para fechamento do ano

também prevé um aumento (30 artigos até o més de abril de 2017).

Figura 3.5 — N° de artigos X Ano

80 +

Ne de Artigos

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

Os 26 artigos selecionados foram publicados em 14 periddicos e 5 conferéncias, no
periodo de 2009 a 2017. Dentre os 14 periddicos, observou-se que 12 apresentavam apenas um
artigo sobre o tema. Os periodicos que publicaram maior numero de artigos foram:
International Journal of Operations & Production Management, que publicou 5 artigos
(19,2%), e o Journal of Manufacturing Technology Management, que publicou 2 artigos

(7,7%).
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Por se tratar de um tema novo, e estudado para ser utilizado no ambiente prético, os
artigos de conferéncias foram inicialmente considerados nessa pesquisa, para ainda passar por
uma analise mais detalhada. Nessa andlise, foram considerados apenas os artigos das
conferéncias que tratam esse tema especificamente, a Industrial Product-Service Systems
Conference; Service Operation, Logistics and Informatics (SOLI); International Conference on
Exploring Services Science; ISPIM Conference; e International Conference on Engineering
Design. A Tabela 3.4 apresenta os periodicos e conferéncias que mais publicaram artigos sobre

servitizacdo da manufatura e capacidades dindAmicas ou operacionais.

Tabela 3.4 — Numero de artigos publicados por periodico

Periodico N° de artigos %

International Journal of Operations & Production Management 5 19,2%
Journal of Manufacturing Technology Management 2 7,7%

Journal of Engineering Manufacture 1 3,85%
Business Process Mangement Journal 1 3,85%
Production Planning & Control 1 3,85%
International Journal of Technology Management 1 3,85%
Journal of Business & Industrial Marketing 1 3,85%
Journal of Service Management 1 3,85%
Journal of Business Research 1 3,85%
Industrial Marketing Management 1 3,85%
Technology in Society 1 3,85%
Journal of Cleaner Production 1 3,85%
Systems 1 3,85%
Research Technology Management 1 3,85%
Subtotal 19 73,1%

Conferéncia

Industrial Product-Service Systems Conference 3 11,5%
International Conference on Exploring Services Science 1 3,85%
Service Operation, Logistics and Informatics (SOLI) 1 3,85%
ISPIM Conference 1 3,85%
International Conference on Engineering Design 1 3,85%
Subtotal 7 26,9%

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

Para a classificagdo dos artigos considerando o método de pesquisa usado pelos
autores, foi utilizada a tipologia de Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002) e Creswell (2003). Os

artigos identificados foram classificados em: estudo de caso, teodrico-conceitual, survey,
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pesquisa-acdo e experimento. A Figura 3.6 apresenta o resultado desta anélise. Considerando
de forma geral, trabalhos aplicados e tedricos, 84,6% sdo trabalhos aplicados (praticos),
enquanto apenas 15,4% sao trabalhos tedricos. Embora a busca tenha sido por trabalhos que
elencassem capacidades dindmicas e/ou operacionais para a servitizacdo, alguns teoricos foram
aceitos (SPRING; ARAUJO, 2009; TETLAY, 2011), considerando que suas contribui¢des
seriam importantes para a pesquisa, mesmo nao identificando tais capacidades em empresas do
mercado, mas sim na literatura.

Duas ressalvas sdo consideradas importantes na analise do método de pesquisa. A
primeira é inerente ao tipo de estudo de caso, se foi realizado em apenas uma empresa (estudo
de caso Unico), ou em mais de uma empresa (estudo de caso multiplo). Essa informacdo é
relevante para considerar a possibilidade de replicacdo das pesquisas. A utilizacdo de multiplos
estudos de caso permite criar teorias mais robustas, visto que as proposi¢oes sdo embasadas em
varias fontes de evidéncia empirica (EISENHARDT; GRAEBNER, 2007). J& casos Unicos tém
limitacbes como a generalizagdo das conclusdes (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002).
Assim, aqui foram encontrados 88,9% estudos de caso multiplo, e 11,1% estudos de caso Unico.
A outra ressalva € em relacdo a um unico trabalho (PARIDA et al., 2014) que trata a0 mesmo
tempo dois métodos de pesquisa, 0 estudo de caso e a survey, mas para contagem percentual foi
considerado na categoria de survey. Nesse trabalho, foi realizada um survey com 122
questionarios respondidos, e, apds isso, foi realizado um estudo de caso, conduzindo entrevistas

com 11 empresas.

Figura 3.6 — Classificacdo dos artigos por método de pesquisa

15,4%

Estudo de caso (69,2%)

15,4%
Revisdo bibliografica (15,4%)

Survey (15,4%)

69,2%

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

Mais uma andlise a se considerar, esta relacionada as palavras-chave utilizadas nos

artigos. As quatro palavras-chave mais encontradas também estdo na string de busca
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(servitization ou servitisation; Product-Service Systems (PSS); capability(ies); Dynamic
Capabilities). Dessas, servitization (junto com servitisation) foi a palavra mais citada,
aparecendo em 16, dos 26 artigos considerados, e Product-Service Systems (PSS) citada em 12
artigos. Das outras palavras-chave encontradas nos artigos e ndo utilizadas na string, vale a
pena chamar atencédo para Service Innovation; Innovation Management e Resource-Based View,
citadas em apenas 2 artigos cada. As duas primeiras palavras-chave (derivadas de Innovation)
fortalecem a ressalva de que o tema aqui estudado esta cada vez mais sendo agregado ao tema
Inovacdo. Ja a expressao “Resource-Based View ”, fortalece a ideia da teoria das capacidades
dindmicas como sendo advinda da teoria da Visdo Baseada em Recursos (VBR).

H4 ainda outras expressdes como Service-Dominant Logic; Service Delivery Systems;
Co-creation; Product Centric Firms que sdo empregadas no sentido de visualizar a oferta de
um pacote produto-servigco como um servico, utilizando modelos de negdcios para introduzir a
servitizacdo. Elas aparecem em apenas um artigo dos 26 classificados. Na Tabela 3.5 estdo
descritos os principais conjuntos de expressdes/palavras-chave utilizadas nos artigos e suas
representatividades percentuais no namero total de artigos. Além das palavras-chave expostas
no quadro, ainda foram identificadas outras 54 expressdes, todas citadas em apenas um artigo,
mas que ndo demonstraram grande relevancia para o conteldo dessa pesquisa, ndo sendo,

portanto, abordadas de forma explicativa.

Tabela 3.5 — Palavras-chave mais usadas

Palavra-chave % Artigos  Palavra-chave % Artigos
Servitization/Servitisation 61,5% Operational Capabilties 3,8%
Product-Service Systems (PSS)  46,2% Capabilities Servitization 3,8%
Capability(ies) 30,8% Transformation Capabilities 3,8%
Dynamic Capabilities 19,2% Service-Dominant Logic 3,8%
Service Innovation 11,5% Service Orientation 3,8%
Business Model 7,7% Competitive Advantage 3,8%
Case Study(ies) 7,7% Innovation Capability 3,8%
Innovation Management 7.7% Co-creation 3,8%
Manufactury Industry(ies) 7,7% Design 3,8%
Operations Management 7,7% Service Delivery Systems 3,8%
Resources 7,7% Capability Readiness 3,8%
Resource-Based View 7.7% Competences 3,8%
Service Infusion 7.7% Customer Service Management 3,8%

Fonte: Elaborado pela autora (2017)
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Mais um ponto primordial a ser analisado € a autoria dos artigos, juntamente com seus
paises e afiliagdes. Na Tabela 3.6 estdo descritos os autores que mais publicaram sobre o
referido tema, e suas respectivas representatividades percentuais. Tim Baines, junto com Vinit
Parida, sdo 0s que mais escreveram sobre o tema até agora. O primeiro possui autoria em 4
artigos, e o segundo em 3 artigos, ambos dos 26 classificados. Nem todos os autores estédo no
quadro. H& ainda outros 46, responsaveis pela autoria de apenas um artigo, que ndo foram

mencionados.

Tabela 3.6 — Percentual de artigos por autor

Autor % Artigos Autor % Artigos
Baines, T. 15,4% Bigdeli, A. 3,8%
Parida, V. 11,5% Eloranta, V. 3,8%
Burton, J. 7,7% Kindstrom, D. 3,8%
Kohtamaki, M 7.7% Kowalkowski, C. 3,8%
Lightfoot, H. 7,7% Perona, M. 3,8%
Raddats, C. 7,7% Smart, P. 3,8%
Roy, R. 7,7% Sufe, T. 3,8%
Sjodin, D. 7,7% Tetlay, A. 3,8%
Story, V. 7,7% Turunen, T. 3,8%
Zolkiewski, J. 7.7% Wincent, J. 3,8%

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

Relacionando a autoria com paises e afiliacbes, tem-se um resultado que demonstra
gue a maioria dos trabalhos sobre o tema é desenvolvida na Europa, mais especificamente no
Reino Unido, que detém 38,5% da autoria dos artigos. Neste pais, as instituicGes que mais
estudam o assunto sdo a Cranfield University, Aston University, presentes em 3 artigos cada.
Outros trabalhos também foram desenvolvidos por pesquisadores da University of Liverpool e
Manchester Business School, presentes em 2 artigos cada.

Outros paises da Europa também tiveram participacdo nos trabalhos, como Suécia (5),
Finlandia (4), Alemanha (3), Italia (2), Franga (1), Dinamarca (1), Holanda (1), e Portugal (1).
Além, dos paises da Europa, paises de outras partes do mundo também estudam esse assunto,
porém de forma menos numerosa, como Canada (1), india (1) e China (2).

Outro fator relevante na analise dos artigos se refere a area de conhecimento dos
principais autores. A servitizacdo € estudada por pesquisadores das mais diversas areas de
conhecimento como Gestdo e Negodcios, Engenharia, Ciéncia da Computagdo, Decisdes,

Tecnologia e, Economia e Financas, sobretudo devido a area de atuagdo das empresas que
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recebem a prética da servitizacdo. Diante disso, ndo foram impostos, inicialmente, filtros
especificos a respeito da area de conhecimento. Porém, houve uma tentativa de analise dessa
categoria quando os artigos finais foram classificados. No formulario de extracéo de dados, foi
criado um campo que permitiria tal anélise, mas ndo se conseguiu deter um bom preenchimento
dessa informacdo. Tal fato aconteceu devido aos artigos néo especificarem claramente em qual
area a pesquisa foi realizada. Alguns falaram sobre o segmento de mercado na qual a empresa
estudada se enquadrava, outros citaram 0s homes das empresas, mas a maioria nao relatava essa
informacdo (42,3%). Para aqueles trabalhos que informaram o setor em que foi realizada a
pesquisa, varios foram citados, pelo fato de os trabalhos englobarem multiplos casos, buscando
comparacles em diferentes segmentos. Alguns dos segmentos mais citados foram industria
quimica, aeroespacial, empresas de energia, transporte e telecomunica¢Ges. Notou-se que
manufaturas de alta tecnologia, e Tl estdo sendo o foco da prética da servitizacdo, sob a
perspectiva das capacidades.

A andlise bibliométrica abriu caminho para a analise sistematica de contetudo, mais
aprofundada, que permitiu tracar caminhos atuais e futuros de pesquisa, fazendo compreender
as caréncias da literatura académica. E na segunda parte da analise que sdo discutidos os

contetidos encontrados durante a pesquisa e a confirmacdo da lacuna proposta nesse trabalho.

3.3 Analise sistematica de contetido

Essa parte da RBS condiz ao estagio 3 da metodologia adotada neste trabalho
(TRANFIELD; DENYER; SMART, 2003), e ilustrada na Figura 3.1 (Estagios da RBS), em
topicos anteriores. Esse estagio da revisdo é responsavel por fazer recomendacGes e relatar
evidéncias do contetido pesquisado, avaliando o problema de pesquisa aqui proposto.

Para esta pesquisa, achou-se prudente inicialmente discutir a respeito do contetdo dos
artigos que foram sendo excluidos durante o processo de filtros na revisdo. A Tabela 3.7 relata
0S assuntos tratados e suas respectivas quantidades.

Sobre o tema mais abordado entre os artigos que foram excluidos, estdo 0s
pressupostos tedricos e 0s modelos propostos para a servitizacdo. No primeiro, também estdo
incluidos artigos de revisbes sistematica de literatura (BRAX; VISINTIN, 2017;
KOWALKOWSKI; GEBAUER; OLIVA, 2017), que se destinam a discutir sobre um novo
conceito ou condic¢do da servitizagdo, ou pontos especificos da literatura como beneficios e/ou

motivacgdes para se implantar tal pratica. No segundo, modelos propostos, estdo sugestdes de
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estruturas conceituais (SHENG et al., 2017), sendo a maioria delas com o proposito de auxiliar

a implantacédo da servitizag&o.

Tabela 3.7 — Questdes abordadas no contetudo excluido

Questdes abordadas N°artigos % de artigos
Pressupostos tedricos 37 28%
Modelos propostos 34 25,8%
Técnicas digitais 15 11,4%
Riscos, desafios, falhas e dilemas 12 9,1%
Estratégias 10 7,6%

Préticas sustentaveis 7 5,3%
Modelagem para design (thinking) 6 4,5%
Inovagéo 5 3,8%
4
2

Tomadas de decisdo 3%

Avaliacdo de desempenho 1,5%

Total 132 100%
Fonte: Elaborado pela autora (2017)

Outros temas que também apareceram nesta revisdo sistematica, e que sao bastante
abordados envolvem assunto relacionados as técnicas digitais (BELVEDERE; GRANDO,
2017), podendo ter softwares como foco do pacote produto-servico (PALMER et al., 2017),
assim como também a importancia da loT — Internet of Things para esse assunto (SEREGNI et
al, 2016). E importante ressaltar que esse contetido digital que envolve T1 também é bastante
abordado nos artigos aceitos e classificados para a andlise final, fato este que comprova o
crescimento de estudos nessa area.

Riscos (BENEDITTINI; NEELY; SWINK, 2015), desafios (SAS; LINDSTROM,
2014), falhas (VALTAKOSKI, 2017) e dilemas também sdo aspectos abordados nos artigos
excluidos, sobretudo relatando sobre o processo de implantacdo nas organizacdes que optaram
por adotar esta pratica, mas com foco nas dificuldades enfrentadas durante este processo de
implantacdo. Um contetdo sobre estratégia (MASHIGO; WEEKS; ERASMUS, 2015) também
é bastante abordado quando se trata de servitizacdo, visto que alguns autores defendem a
implantagdo dessa pratica como forma de diferenciagdo no mercado, inserindo algo novo
(servico) que seus concorrentes ainda ndo possuem, e mais dificil de imitar.

As praticas sustentaveis (PIGOSSO; MCALOONE, 2016) sdo assuntos continuamente
abordados junto a servitizacdo, sobretudo quando utilizado com a expressdo Product-Service

Systems (PSS), mas ndo exclusivamente, por isso o termo foi inserido como palavra-chave na
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string geral da pesquisa. A servitizagdo unida a sustentabilidade denota a imagem de uso do
produto de forma compartilhada, quebrando o paradigma de que os produtos precisam estar em
posse (propriedade) de seus usuarios, além de focar também no ciclo de vida do produto (WAN
et al, 2017) e economia circular (ANTIKAINEN et al., 2015), ja que este precisa ser
compartilhado e utilizado diversas vezes por usuarios diferentes.

Design thinking (SCHERER et al., 2016) € um assunto também abordado devido ao
fato de que a servitizagdo € vista como uma préatica que aborda provisao de solugdes aos clientes.
O servico adicionado ao produto serd desenvolvido juntamente com seu comprador para
entender qual solucdo (atrelada ao produto), de fato € necesséria, antes de fazer a inovagao. O
contetido sobre a inovacdo (DIRLENBACH, 2008), também bastante encontrado nos artigos,
foi discutido anteriormente, junto com as palavras-chave mais encontradas nos mesmos (service
innovation e innovation management). A servitizacdo esta sendo estudada do ponto de vista da
inovacdo, na mesma linha de pensamento da estratégia, como algo novo e diferenciado que
pode ser inserido nas indUstrias de manufatura para abranger seu mercado.

Assuntos como tomadas de decisdo (BERTONI; PANAROTTO; LARSSON, 2016) e
avaliacdo de desempenho (LI, et al., 2016) também sdo recorrentes em trabalhos sobre
servitizacao, e possuem proximidade um ao outro. Nos trabalhos, foram encontradas propostas
de modelos que auxiliem na tomada de decisdo no processo da servitizagao, para assim reduzir
as dificuldades para a sua implantacdo. Os critérios para a tomada de decisdo devem ser
apurados a partir de indicadores que permitam a avaliacdo de desempenho da empresa sob Otica
de diversos indicadores como financeiro, ambiental, econdmico e social.

Considerando a anélise dos artigos finalmente considerados (26 artigos), percebe-se
que ainda ha, na literatura, uma lacuna para o objetivo que este trabalho propde, que é
“identificar e caracterizar as capacidades dindmicas e operacionais necessarias a pratica da
servitizagdo implantada nas organizagdes”. Assim sendo, s0 foram considerados como aceitos
os artigos que elencaram capacidades (dindmicas e/ou operacionais) necessarias a servitizagao.
E importante relatar que, embora tenha sido informado que tais artigos elencaram capacidades,
isto foi realizado de forma secundaria na maioria deles, tratando as capacidades como
recomendacgdes da pesquisa, e ndo estando relacionadas diretamente aos casos abordados,
dificultando a formacéo de defini¢des claras e exemplificadas. Assim, o topico seguinte, que
trata a definicdo dos constructos, concatena as informacdes cuidadosamente extraidas dos
artigos, buscando uma forma de sistematizar e agrupar as capacidades, fazendo disso ja um

resultado do presente trabalho.
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Para identificar e agrupar as capacidades informadas nos artigos, criou-se no
formulério de extracdo de dados (conforme Quadro 3.4, ja apresentado anteriormente) uma
categoria que buscava classifica-las, entre dindmicas e/ou operacionais, € 0 resultado
encontrado foi que a maioria dos trabalhos nédo classifica o tipo de capacidade, apenas cita,
conforme pode ser visto na Figura 3.7. Vale ressaltar que, durante a leitura dos artigos que néo
mencionaram o tipo de capacidade, essa classificacdo foi percebida pela autora, porém, nao se
achou conveniente adota-la para ndo criar vieses no trabalho, deixando, portanto, tais artigos na

categoria de “nao especifica”.

Figura 3.7 — Classificagédo dos artigos por tipo de capacidade
4%
8%

Nio especifica (76%)
12%

Capacidades Dinamicas (12%)
Ambas as capacidades (8%)
Nio aborda capacidades (4%)

76%
Fonte: Elaborado pela autora (2017)

Durante a leitura dos artigos na fase final, referente ao filtro 3 (leitura completa)
percebeu-se que o motivo das exclusdes dos artigos foi proveniente das especificidades das
capacidades. Grande parte dos artigos foi excluida devido ao fato de se referirem apenas as
capacidades pessoais (VOIGT, 2015), no sentido de habilidade dos recursos humanos
envolvidos no processo da servitizacdo (GUTSCHE, 2015). Outra parte foi excluida com a
especificidade de um contetdo sobre o tipo de competéncia de conhecimento necessario,
explicito ou tacito (HU et al., 2015). Esse contetdo encontrado se afastava um pouco do que
era buscado nas pesquisas.

A analise do conteudo dos artigos também permitiu um diagnostico, referente a
terminologia encontrada nos artigos para o tema estudado aqui. Foi possivel perceber que
algumas expressdes sdo utilizadas como sinbnimos da servitizagdo e outras como
complementacédo desse conceito, mas todas usadas na intencdo de descrever a transformagéo de

vendas de produtos para vendas de um sistema de produto e servico.
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Nessa heterogeneidade de termos, também foi percebido que alguns j& séo utilizados
ha algum tempo, como S-D Logic e Value Creation, mas outros foram criados recentemente.
Os diferentes termos encontrados nos artigos se relacionam, mas sob perspectivas desiguais. O
termo Product-Service Systems (PSS), por exemplo, que esta mais relacionado a
sustentabilidade, € utilizado como o produto resultante do processo de servitizagdo, porém com
sentido de economia compartilhada, e sem dispor ao cliente a propriedade do produto. O termo
Service-Oriented Manufacturing (SOM) (ZHEN, 2012) se mostra como a aplicacdo da
servitizacdo exclusivamente para a industria tradicional de manufatura. J& o termo Industrial
Product-Service Systems (IPS2 ou IPS?), aparece com foco em negdcios do tipo Business-to-
Business (B2B), onde o usuério ndo faz parte diretamente, e na maioria dos casos é aplicado
em empresas de tecnologia da informacéo, como softwares e hardwares.

A Figura 3.8 retrata como as principais expressdes encontradas nos artigos e
relacionadas com o tema servitizagdo estdo dispostas no continuum produto-servico. No
conceito dos termos percebe-se que alguns tendem mais para o lado dos produtos, e outros
focam mais nos servicos exclusivamente. Na interseccdo, ha aqueles que pairam entre produtos
e servicos, permitindo a unido dos dois. Essas expressdes sdo Servitization, PSS (Produc-
Service System), IPS2 (Industrial Product-Service System) e SOM (Service-Oriented

Manufacturing).

Figura 3.8 — Esquema de relacdo de termos e expressoes

PRODUTO PRODUTO + SERVICO SERVICO
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PSS-Product Seryice System

o Integrated Solutions
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IPS?-Industrial PSS
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Fonte: Elaborada pela autora (2017)
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As terminologias encontradas estavam nas mais diversas areas de conhecimento, como
Estratégia, Marketing, Servicos, Desenvolvimento de Produto, Gestdo da Cadeia de
Suprimentos, Satisfacdo do Consumidor, Qualidade e outras. Essa diversidade demonstra a
necessidade de que as caracteristicas de cada area sejam aprofundadas com pesquisas empiricas,
e discernidas no intuito de utilizar os termos diante de cada uma delas. Essa parte da analise de
contetdo auxiliou no fechamento do contetdo escrito no tépico anterior, sobre revisdo
preliminar de literatura, organizando os principais termos existentes ao redor do termo

“servitizagao”.

3.4 Capacidades Dinadmicas e Operacionais - Defini¢do de Constructos

Antes de definir-se os constructos de capacidades para esta pesquisa, € importante
discutir o entendimento do sentido que a expressdo capacidade implica para a organizagao (ou
suas partes constituintes) (HELFAT et al., 2007). Na servitizacdo, capacidade significa ter
competéncia para responder rapidamente de maneira rentavel a mudanca do mercado, com
possibilidade de melhorar continuamente (BAINES; LIGHTFOQOT, 2013a).

Relembrando o tripé processos, posicOes e trajetoria, ja definido por Teece, Pisano e
Shuen (1997) e apresentado em topicos anteriores, é possivel entender o inicio da aplicacdo das
capacidades na servitizacdo, conforme perspectiva ilustrada na Figura 3.9. As prioridades
competitivas (1) se relacionam com o elemento posi¢cGes porque com esse sera possivel
entender a dinamicidade do mercado, e a disposicdo em que a empresa se encontra frente aos
concorrentes e clientes.

No elemento processos (2), traduzidos pelas capacidades operacionais, sao definidas
as rotinas e padrdes de praticas internas. E na rotina que serdo definidas as capacidades mais
préximas a execucdo dos processos. Com as trajetorias (3) é possivel identificar as capacidades
dindmicas por meio do histdrico de decisGes da empresa. As decisGes vém de construcdes,
adaptacOes e integracGes de recursos e competéncias internas para dar respostas as demandas
do ambiente mutavel. As capacidades dinamicas funcionam como feedback da vivéncia
operacional da empresa.

Quando as organizagcdes desenvolvem planos para seu futuro, baseando-se no
mercado, considera-se esse planejamento como estratégia pretendida, onde nem tudo que é
pretendido é realizado (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2009). Por outro lado, ha a
denominada estratégia emergente, em que um padrdo de a¢fes ndo expressamente pretendidas

surge no decorrer da realizacdo das tarefas, partindo de medidas ou instrugdes operacionais.
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Esta estratégia emergente, junto com a parcela deliberada da estratégia pretendida, € que forma
de fato a estratégia realizada (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2009). Dessa forma,
as capacidades dinamicas estariam relacionadas nao s com a posicao, ou seja, 0 mercado, mas
também, de forma direta, com a estratégia emergente. Assim como a posi¢do da empresa no
mercado dita 0s processos internos, algumas vezes ocorre 0 inverso: a empresa avalia suas
competéncias para definir como elas poderiam ser utilizadas de forma vantajosa no mercado
(SLACK; LEWIS, 2001). Quando os parametros do mercado sdo alterados, € por meio da
capacidade dinamica que ocorre a verificacdo das relacdes de causa e efeito nas capacidades
operacionais (pretendido ou emergente) de forma cognitiva, em formato de avaliacdo e
feedback (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Assim, na préatica da servitizacdo, acredita-se que o elemento posicdo (prioridades
competitivas) molda os processos e rotinas operacionais que a empresa deve realizar
(capacidades operacionais) e, que, por conseguinte se traduz em trajetérias (capacidades
dinmicas) seguidas pela organizagdo. Este Ultimo elemento enfatiza a necessidade de renovar
competéncias em congruéncia com o ambiente mercadoldgico. Ou seja, observando as
capacidades operacionais necessarias, sera possivel identificar as capacidades dinamicas, para
que em nivel cognitivo, a organizacéo perceba as necessidades de mudancgas mais intrinsecas,

e reavalie futuras possiveis necessidades.

Figura 3.9 — Estrutura de CD aplicada a servitizacdo
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PROCESSOS (2)
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Fonte: Elaborado pela autora com base em Teece, Pisano e Shuen (1997)

Para este trabalho, as capacidades serdo organizadas em niveis tomando como base a
hierarquia proposta por Winter (2003) e Helfat et al. (2007), porém, com algumas adaptacdes.

O nivel 0 sera chamado de Prioridades Competividades, o nivel 1, de Capacidades Operacionais
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e o nivel 2, de Capacidades Dinamicas, conforme Figura 3.10. O sentido dos niveis na figura,
é do mais externo para 0 mais interno. Conforme as prioridades competitivas da organizacao
vao sendo definidas, é possivel definir as COs (nivel micro), e depois as CDs (nivel macro),

como ja mencionado.

Figura 3.10 — Nivel das capacidades

Nivel 0 Nivel 1 Nivel 2
- Prioridades Competitivas - - Capacidades Operacionais - - Capacidades Dinamicas -

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

As prioridades competitivas buscam identificar os principais objetivos da empresa em
termos de estratégia de negdcio, tradicionalmente ligadas a estratégia de manufatura (estratégia
funcional). Quando ¢ estabelecida a real necessidade de uma organizacao atender aos clientes
com foco na prioridade competitiva ja determinada, as capacidades operacionais sao
determinadas e dimensionadas para oferecem aquilo que foi prometido ao cliente, e serdo
inseridas no processo de producéo.

Uma vez definidas as prioridades competitivas e capacidades operacionais, as
capacidades dinamicas serdo identificadas. Essa identificacdo ndo é um processo explicito e
consciente, mas sim congnitivo, onde perceber-se-8o necessidades de mudancas internas no
processo produtivo e, quando diferentes das tradicionais, serdo re-construidas, adaptadas e/ou
integradas para se fazerem capacidades operacionais de novo.

Considerando uma analise de relacdo entre o que se tem antes de implantar a
servitizacdo e a necessidade para essa pratica, haverd as decisdes de reconfigurar as
capacidades. Tudo isso é dimensionado juntamente com a percepcao de necessidade do cliente,
onde a estratégia pode ser planejada conforme o mercado (de fora para dentro), ou emergida
dos proprios processos internos (de dentro para fora) (HILL, 2000; MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2009; SLACK; LEWIS, 2001).

A RBS desenvolvida para esta pesquisa estava em busca de rastrear capacidades
identificadas por estudos da servitizagao, para que essas pudessem ser usadas como base para
serem testadas nos casos propostos no decorrer do desenvolvimento do trabalho. Para tanto, as
capacidades mencionadas nos 26 artigos selecionados foram identificadas e organizadas com
seus respectivos autores, no Quadro 3.5. Cada capacidade identificada nos artigos sera
analisada, buscando o entendimento completo, para decidir se serdo (ou ndo) utilizadas na parte

pratica desse estudo.



68

Vale ressaltar que, as capacidades encontradas e expostas nesse trabalho ndo foram
encontradas de forma téo explicita e sistematica nos artigos da literatura, mas sim, na maioria
das vezes, de forma secundaria, sendo o pesquisador, responsavel pelas identificacfes. Além
disso, faz-se necessario esclarecer que, como ja mencionado na analise bibliométrica e
detalhado nos formulérios de extracdo de dados, sdo poucos os artigos que classificaram as
capacidades entre dindmica e/ou operacional. Dessa forma, tal classificagéo foi realizada pela
autora considerando definicGes ja realizadas anteriormente. Quando a capacidade se apresenta
em formato micro, de rotina e processo final, ela é classificada como operacional, permitindo
que a empresa realize atividades diarias (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; WINTER, 2003).
Ja quando a capacidade se apresenta em formato de decisdo macro, mais cognitivo, ela é
definida como dinamica, permitindo que as empresas alterem suas atividades para abordar
novas oportunidades de mercado (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; WINTER, 2003). Uma

capacidade dindmica pode ter relacdo com mais de uma capacidade operacional.



Quadro 3.5 — Lista de capacidades (operacionais e dindmicas) encontradas na literatura

Tipo de Cap.  Capacidade de... Autor

preparacio das competéncias técnicas Datta e Roy (2011); Gudergan et al. (2015); Perona, Saccani e Bacchetti (2017);
Raddats et al. (2017); Story et al. (2016); Tetlay (2011)

compartilhar informagdes e conhecimento Kanninen et al. (2017); Gudergan et al. (2015); Laperche e Picard (2013)

com fornecedores

redefinir contratos e l6gicas de preco Baines, Lightfoot e Smart (2011); Kanninen et al. (2017); Kindstrom e
Kowalkowski (2014); Kreye, Roehrich e Lewis (2015)

gerenciar riscos Kindstrom e Kowalkowski (2014); Raddats et al. (2017); Story et al. (2016)

reconfigurar a infraestrutura e componentes  Spring e Araujo (2009); Story et al. (2016); Tietze, Schiederig e Herstatt (2013)

desenvolver novos produtos e servicos Guc_) et al. (2015); Kindstrt')m e Kowalkowski (2014)_; Resta et al. (2016); Sjodin,

CO - Parida e Kohtamé&ki (2016); Raddats et al. (2017); Lin et al. (2011)
Operacional personalizacio/flexibilizacio do servico Datta e Roy (2011); Parida et al. (2014); Sjodin, Parida e Kohtaméki (2016); Story

et al. (2016); Lindhult (2013)

orientar o cliente/funcdo pés-venda Lin etal. (2011); Resta et al. (2016); Vasantha et al. (2011)

informar ao cliente com uso de Tl e software Guo et al. (2015); Vasantha et al. (2011); Resta et al. (2016); Kanninen et al. (2017)
Kanninen et al. (2017); Kindstrom e Kowalkowski (2014); Lindhult (2013); Parida

identificar necessidade do cliente et al. (2014); Rasouli et al. (2015); Resta et al. (2016); Spring e Araujo (2009);
Story et al. (2016)

integrar produtos (para mesmaos servicos) Kindstrom e Kowalkowski (2014); Rasouli et al. (2015)

gerenciar portfélio de produto Kindstrom e Kowalkowski (2014)

competéncia financeira Resta et al. (2016)

aprendizagem Baines e Lightfoot (2013b); Kanninen et al. (2017); Lindhult (2013); Siife (2015)

adaptacao de recursos para novos Servicos Raddats et al. (2017); Kreye, Roehrich e Lewis (2015); Spring e Araujo (2009)

CD - inovacao Guo et al. (2015); Laperche e Picard (2013); Lin et al. (2011)
Dinamica Datta e Roy (2011); Kanninen et al. (2017); Kindstréom e Kowalkowski (2014);

integracdo fornecedor-cliente

Kreye, Roehrich e Lewis (2015); Laperche e Picard (2013); Parida et al. (2014);
Raddats et al. (2017); Resta et al. (2016); Perona, Saccani e Bacchetti (2017)

mudanca na mentalidade cultural

Datta e Roy (2011); Kanninen et al. (2017); Siife (2015)

Fonte: Elaborado pela autora com bases nos artigos lidos (2017)
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Para entendimento maior dos niveis dos constructos adaptados para este trabalho, as
prioridades competitivas, as capacidades operacionais e as capacidades dinamicas foram
agrupadas e esquematizas como na Figura 3.11, seguindo o nivel de hierarquia aqui proposto

(rever Figura 3.10) e, posteriormente, foram expostas no Quadro 3.6.

Figura 3.11 — Esquema de constructos

Prioridades Competitivas Capacidades Operacionais Capacidades Dinamicas
- Nivel 0 - - Nivel 1 - - Nivel 2 -

N N NS

____________________________________

Novas competéncias técnicas (Q) '
Compartilhamento de informagdes e conhecimento »
com fornecedores (Co) I

Capacidade de

Flexibilidade (F) Aprendizagem

____________________________________

Redefinigdo de contratos (F) ! Capacidade de
Gerenciamento de riscos (C) b Adaptacao
Reconfiguracdo de infraestrutura e componentes (F) |

Confiabilidade (Co)

Desenvolvimento de novos servigos (F) '» Capacidade de
Customizacdo/Personalizagdo (Co) Inovagao

Qualidade (Q)

____________________________________

Orientacdo do cliente/Pés-venda(Q) '

Informagdo ao cliente com uso de Tl e softwares (C) » N

Identificagdo das necessidades dos clientes (Co) I Integragcao
]

Custo (C) Capacidade de

Fonte: Elaborado pela autora (2017)



Quadro 3.6 — Constructos de COs e CDs para esta pesquisa

Capacidade Operacional

Autor

Capacidade Dindmica

Autor

Novas competéncias técnicas

Datta e Roy (2011); Gudergan et al. (2015); Perona,
Saccani e Bacchetti (2017); Raddats et al. (2017);
Story et al. (2016); Tetlay (2011)

Compartilhamento de informacdes e
conhecimento com fornecedores

Kanninen et al. (2017); Gudergan et al. (2015);
Laperche e Picard (2013)

Capacidade
de Aprendizagem

Baines e Lightfoot (2013b);
Kanninen et al. (2017); Lindhult
(2013); Supe (2015)

Redefinicdo de contratos

Baines, Lightfoot e Smart (2011); Kanninen et al.
(2017); Kindstrém e Kowalkowski (2014); Kreye,
Roehrich e Lewis (2015)

Raddats et al. (2017); Kreye,

Gerenciamento de riscos Kindstrom e Kowalkowski (2014); Raddats et al. C?A[\Jggéctizgaeode Roehrich e Lewis (2015); Spring e
(2017); Story et al. (2016) Araujo (2009)
Reconfiguracao de infraestrutura e Spring e Araujo (2009); Story et al. (2016); Tietze,
componentes Schiedering e Herstatt (2013)
Desenvolvimento de novos produtos Guo et al. (2015); Kinds_trijm e_KowaIkowski (_2014);
e servicos Resta et al. (2016); Sjodin, Parida e Kohtaméki (2016);
Lin et al. (2011); Raddats et al. (2017) Capacidade de Guo et al. (2015); Laperche e
Datta e Roy (2011); Parida et al. (2014); Sjodin, Parida Inovacéo Picard (2013); Lin et al. (2011)
Personalizagdo/Flexibilizagdo e Kohtaméki (2016); Story et al. (2016); Lindhult
(2013)
Orientacéo ao cliente/Pds-venda |(_2|81e1t)a|. (2011); Resta et al. (2016); Vasantha et al. Datta e Roy (2011); Kanninen et al.
Informacdo ao cliente comuso de Tl Guo et al. (2015); Vasantha et al. (2011); Resta et al. (2017)j Kindstrom e I_(owalkovx_/skl
. . . (2014); Kreye, Roehrich e Lewis
e softwares (2016); Kanninen et al. (2017) Capacidade de (2015): Laperche e Picard (2013):
Kanninen et al. (2017); Kindstrom e Kowalkowski Integracéo ’ '

Identificacdo das necessidades dos
clientes

(2014); Lindhult (2013); Parida et al. (2014); Rasouli
et al. (2015); Resta et al. (2016); Spring e Araujo
(2009); Story et al. (2016)

Parida et al. (2014); Raddats et al.
(2017); Resta et al. (2016); Perona,
Saccani e Bacchetti (2017)

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

1.
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Conforme apresentado, as capacidades operacionais encontradas e estabelecidas para
este trabalho sdo novas competéncias técnicas; compartilhamento de informacdes e
conhecimento com fornecedores; redefinicdo de contratos; gerenciamento de riscos;
reconfiguracdo de infraestrutura e componentes; desenvolvimento de novos produtos e
servicos; personalizacdo e flexibilizagdo; orientacdo ao cliente/p6s-venda; informacGes ao
cliente com uso de Tl e softwares; e identificacdo das necessidades dos clientes. Elas estdo

definidas no Quadro 3.7, e detalhadas no decorrer deste trabalho.

Quadro 3.7 — Definicdo das COs

Capacidade
Operacional

Definigéo

Novas competéncias
técnicas

Disponibilidade em aprender novos conhecimentos e habilidades
técnicas para desenvolver os novos produtos e servicos advindos do
sistema produto-servico (PAIOLA et al., 2013; TETLAY, 2011).

Compartilhamento das
informac0es e
conhecimento com
fornecedores

Interacéo entre fabricante e fornecedor, no intuito de compartilhar
informacges e conhecimento para que possa haver disponibilidade de
recursos sempre gque necessario, e instantaneamente (GUDERGAN et
al., 2015; KANNINEN et al., 2017).

Redefinicao
de contratos

Possibilidade de alteracdo de contratos em relacdo a pregos, prazos e
tipos de servicos, a depender da necessidade de cada grupo de clientes
(KANNINEN et al., 2017; KINDSTROM; KOWALKOWSKI, 2014).

Gerenciamento
de riscos

Procedimentos que gerenciem 0s riscos internos (de operacdo) e externos
(de mercado), caso ocorra algo ndo planejado previamente
(KINDSTROM; KOWALKOWSKI, 2014; RADDATS et al., 2017).

Reconfiguracdo de
infraestrutura e
componentes

Habilidade de alterar componentes operacionais internos e infraestrutura
(maquinas e equipamentos) rapidamente, para atender novas
necessidades de cliente (STORY et al., 2016).

Desenvolvimento de
novos produtos e servigos

Insere novos servicos sempre que solicitados pelos clientes, diante de
sua necessidade real (RADDATS et al., 2017).

Personalizacdo/
Flexibilizacéo

Buscar alterar os produtos e servicos oferecidos para cada cliente,
baseado em sua necessidade especifica, por meio da customizagédo
(STORY etal., 2016).

Orientag&o ao cliente/
Pds-venda

Oferece ao cliente acesso as informagdes operacionais de produtos e
servicos que poderdo ser usadas para melhorar o desenvolvimento e a
qualidade das atividades (RESTA et al., 2016).

Informacdo ao cliente
com uso de T1 e softwares

Faz uso da tecnologia da informacdo para levar ao cliente as informacdes
necessarias a realizagdo de seus servi¢os, como datas e manutengoes
(GUO et al., 2015; KANNINEN et al., 2017).

Identificacdo das
necessidades dos clientes

Identifica como o valor é criado para diferentes grupos e segmentos de
clientes e comunicando isso a organizacdo (KANNINEN et al., 2017).

Fonte: Elaborado pela autora (2017)
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A capacidade de desenvolver novas competéncias técnicas € requerida quando
acontecem mudancas no processo organizacional, passando para a provisdo de solugfes que
integram produtos e servicos e, normalmente se situam fora do perfil do fabricante (TETLAY,
2011). Novas competéncias técnicas significam entendimento para desenvolver novos
produtos/servicos e conseguir atender aos clientes (PAIOLA et al., 2013).

O desenvolvimento interno de competéncias totalmente novas pode exigir um longo
tempo (e investimentos substanciais), enquanto o mercado pode exigir uma conquista mais
rapida de capacidades, permitindo que tais competéncias sejam compradas ao inves de
aprendidas (PERONA; SACCANI; BACCHETTI, 2017), como é o caso da terceirizagdo. Vale
salientar que, quando a empresa se dispde a aprender as novas competéncias necessarias, cria-
se uma vantagem frente a concorréncia de possuir algo que apenas ela consegue fazer, criando,
assim, beneficios frente as outras organizacées (GEBAUER; KREMPL; FLEISCH, 2008).

Preparar novas competéncias técnicas ird garantir que os meios para oferecer os
beneficios de uma oferta integrada sejam mantidos, proporcionando assim uma capacidade
sustentavel a organizacdo (TETLAY, 2011). Nos estudos de caso, encontra-se 0
desenvolvimento de capacidades internas na Rolls Royce. Essa empresa desenvolveu
competéncias no que diz respeito a disponibilidade e manutencéo de equipamentos complexos
(PERONA; SACCANI; BACCHETTI, 2017), tendo que preparar uma equipe de pessoal e
equipamentos para dar suporte as maquinas, sempre que necessario, além de preventivamente.

O compartilhamento de informacgbes e conhecimento com fornecedores € uma
capacidade requerida para manter um bom relacionamento entre fornecedores e provedores de
servico, para que possa haver disponibilidade de recursos sempre que necessario, e
instantaneamente (BAINES; LIGHTFOOT, 2013a). A parceria com os fornecedores da uma
resposta rapida para reduzir coletivamente a complexidade tecnoldgica, enfrentar a rapida
evolucdo das novas tecnologias e economizar tempo no desenvolvimento das solucdes
inovadoras para o cliente (LAPERCHE; PICARD, 2013).

Para manter a interacdo provedor-fornecedor, varios processos internos do provedor,
que se relacionam diretamente com o0s processos dos fornecedores precisam estar em
consonancia um com o outro, para favorecerem a entrega do produto ao cliente e a prestacdo
do servico (KANNINEN et al., 2017). Esse compartilhamento também é uma forma de
desenvolver monitoramento dos negocios em setores que ndo estdo no negocio principal da
empresa ou que contribuem em parte para o processo produtivo do pacote produto-servigo
(LAPERCHE; PICARD, 2013).
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A capacidade de redefinicdo de contratos é necessaria para determinar como cobrar
por novos servigos e possivelmente alterar o modelo de receita dos servigos existentes
(KINDSTROM; KOWALKOWSKI, 2014). O uso do produto e servigos sdo recursos chave
para 0os modelos de receita da empresa, que podem se alinhar melhor com os processos de
criagéo de valor do cliente, incluindo contratos baseados em disponibilidade e em desempenho.

O servico geralmente é interligado com outros servigos, produtos e subsistemas que
estabelecem o escopo para 0 que pode ser oferecido e como a empresa pode cobrar por ele.
Quando alguns clientes nao estdo satisfeitos com a proposta de contrato da empresa que lhe é
posta, se faz necessério desenvolver légicas de pregos, prazos e servigcos separados para
diferentes grupos de clientes (KANNINEN et al., 2017).

O gerenciamento de riscos € uma capacidade e questdo essencial durante a
servitizacao, tanto para os riscos gerados para o provedor quanto para o cliente. Para o0s riscos
causados aos provedores, em suas operacdes internas, estdo os de aquisicdo e operacdo de
produtos (RADDATS et al., 2017). Estes relacionam-se as quantias financeiras gastas para a
implantacdo da servitizacdo. Algumas vezes percebe-se que os provedores acabam com saldos
desbalanceados (SWINK, 2015), quando a avaliacdo de insercdo da pratica ndo é realizada de
forma planejada e criteriosa. Para os clientes, tais riscos estéo relacionados ao ndo cumprimento
do servico esperado quando acontece uma situacédo indesejada com o produto, e este precisa de
reparo imediato. E o caso da relacdo entre a Caterpillar e seus clientes, que possuem as
maquinas e tratores funcionado dentro de suas propriedades, e quando ocorrem falhas, precisa-
se recorrer ao fabricante imediatamente.

Por isso, gerenciar ambos o0s riscos, requer acdes previamente planejadas com
procedimentos prescritos tanto para as acfes para 0s provedores quanto para tratar problemas
especificos com os clientes que precisam de suporte rapidamente (ALEXANDRE et al., 2014).
Para todos os riscos, se torna fundamental a integracdo e o desenvolvimento da confianca entre
provedor e cliente (RADDATS et al., 2017), sobretudo essa relacdo deve acontecer de forma
interativa, estando o provedor bem envolvido nas atividades operacionais de seus clientes,
ajudando-os a otimizar o desempenho operacional.

A reconfiguracdo de infraestrutura e componentes é uma capacidade que busca
alterar os processos de producdo internos, na infraestrutura de maquinas e equipamentos, e
componentes operacionais de producdo para atender as novas necessidades dos clientes
(STORY et al., 2016). A adaptacdo da infraestrutura e componentes para a provisdao dos
servicos envolvidos no pacote é muitas vezes intermediada pelo setor de vendas, uma vez que

esses sdo responsaveis pelo contato prévio com o cliente, compreendendo seus desejos e



75

necessidades. Essa capacidade operacional sugere que 0 sucesso da servitizagdo pode ser
parcialmente baseado nas capacidades de producdo, destacando a necessidade de atender aos
clientes (STORY et al., 2016).

O desenvolvimento de novos produtos e servigos é uma capacidade que busca inserir
novos servigos sempre que solicitado pelos clientes diante de sua real necessidade (RADDATS
etal., 2017). As capacidades de desenvolvimento de servigos interativos também sdo evidentes
na diade produto-servico, uma vez que o foco estratégico mudou recentemente de produtos para
servicos (RADDATS et al., 2017). Essa capacidade operacional esta intimamente relacionada
com a capacidade de identificacdo das necessidades dos clientes, onde estas possuem a
responsabilidade de entender qudo os clientes estdo satisfeitos com os pacotes que lhes séo
oferecidos. Essa informacdo alimentara o setor de desenvolvimento de novos produtos e
servicos, auxiliando a organizacdo em entender o que pode criar em novas solucdes para atender
as necessidades de seus clientes. A introducdo de novos servicos, que requer caracteristicas
técnicas inovadoras do produto, implica o envolvimento do setor de engenharia na fase de
design do produto (RESTA et al., 2016). A inovacgdo no servico é o requisito fundamental para
uma organizagdo centrada no servico, para melhorar a experiéncia do cliente em receber o
produto servitizado ou servigos puros (LIN et al., 2011).

Para a oferta de produtos, a eficiéncia, eficacia e flexibilidade sdo requisitos
fundamentais desse tipo de empresa (LIN et al., 2011), sendo a personalizacao e flexibilizac&o
aspectos fundamentais. A capacidade de personalizacdo e flexibilizacdo altera os servicos
oferecidos para cada cliente, com sua necessidade especifica, personalizando-o (SCARPIN,
2016). Nessa capacidade operacional, melhor se atende as necessidades dos clientes por meio
da customizacdo de produtos e servi¢os padrdo (STORY et al., 2016). S&o organizacGes que
possuem foco em maior flexibilidade a clientes especificos, criando uma conduta de inovacéao
(LINDHULT, 2013).

Jé existe uma preocupacao entre 0s autores da area sobre a importacia da manutencao
de um relacionamento mais estreito com o cliente (BAINES et al., 2009b; MATHIEU, 2001b).
Dessa forma, a orientacdo ao cliente/pds-venda é uma capacidade operacional, na qual cliente
e provedor ficam juntos na intengdo da melhor oferta. A orientacéo ao cliente ou servico de
pds-venda ¢ a disponibilidade para auxilid-lo no sentido de orientacdo quanto a necessidade de
um suporte mais técnico.

A atividade de p6s-venda € a unidade organizacional responsavel pelas atividades de
suporte técnico, gerenciando também os processos relacionados ao negdcio de pegas

sobressalentes (logistica e entrega). Além das atividades citadas, os servi¢cos de pos-venda
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tradicionais também estdo na reparacdo, manutencdo, inspecdo, diagndstico e garantias
estendidas (RESTA et al., 2016). No geral, a capacidade de orientacdo ao cliente ira oferecer
acesso a informacdes operacionais de produtos e servi¢os, que poderao ser usadas para melhorar
o0 desenvolvimento e a qualidade da geracdo de produtos (RESTA et al., 2016).

A informacéo ao cliente com uso de T1 e softwares é uma capacidade operacional
relevante para a servitizagdo, buscando maior e melhor contato com o cliente. Como uma
importante base e ferramenta, a avancada TI permite as empresas de fabricacdo fazer melhor
uso do trabalho, equipamentos e materiais, 0 que resulta em melhorias na qualidade e
confiabilidade do produto, sobretudo para com o cliente. Trata-se de uma ferramenta bastante
importante na facilitacdo de varios aspectos. A T1tem um impacto relevante na criacdo de valor
do cliente, na medida em que trazem uma maior capacidade de resposta aos processos de
operacdo (GUO et al., 2015). E uma ferramenta de suporte ao servico (KANNINEN et al.,
2017).

Normalmente a funcdo de vendas é a responsavel por dar determinado suporte ao
cliente, porém a medida em que a extensao da proposicao de valor vai sendo aumentada nas
ofertas, especialmente de servicos, vai havendo necessidade de maiores e mais constantes
fluxos de informagdes e comunicacdes, compartilhando dados com os clientes (RESTA et al.,
2016). A tecnologia voltada para softwares de dados e contato auxiliam suportes de decisdo em
tempo real, aumentando a capacidade tecnoldgica do servico e aprimorando seu nivel nas
empresas de manufatura (GUO et al., 2015).

A identificacdo das necessidades dos clientes € a habilidade de identificar como o
valor é criado para diferentes grupos e segmentos de clientes, comunicando tais informaces a
organizacio (KANNINEN et al., 2017). E uma capacidade operacional que busca compreender
as necessidades e satisfacdes dos clientes em relacdo aos produtos e servi¢os (PAIOLA et al.,
2013). As informacdes repassadas podem explicar o processo desejavel para cada cliente,
identificando novas oportunidades de servigos (KINDSTROM; KOWALKOWSKI, 2014). Os
servicos devem ser desenvolvidos com base nos comentérios dos clientes, para que a
servitizacdo materialize os produtos e providencie os servi¢cos (KANNINEN, et al., 2017).

Normalmente, o setor de vendas é o responsavel por esta atividade, mantendo um
contato intensivo e perene com o cliente (ALVAREZ, 2012), por que € este setor que conseguira
entender a ideia que o cliente deseja, e ird passa-la para o pessoal de desenvolvimento. Mas
outros setores podem ser criados especificamente para receber esta fungdo. Outras vezes, essa

atividade também pode ser realizada pelo setor de orientagéo ao cliente ou p6s-venda, uma vez
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que estes ja entrardo em contato com o cliente para saber informag@es sobre o uso dos produtos
e Servigos.

Retornando ao Quadro 3.5 (Lista de COs e CD’s encontradas na literatura), percebe-
se que trés capacidades operacionais ndo foram consideradas como constructos para este
trabalho: a capacidade de integrar produtos (mesmos servicos) (KINDSTROM;
KOWALKOWSKI, 2014; RASOULI et al., 2015); capacidade de gerenciar portfélio de
produto (KINDSTROM; KOWALKOWSKI, 2014) e; competéncia financeira (RESTA et al.,
2016). Elas ndo foram consideradas como capacidades operacionais individualmente porque ja
estdo inseridas em outras capacidades, como € o caso das capacidades de integrar produtos e
gerenciar portfélio de produtos, que ja estdo inseridas indiretamente na defini¢do da capacidade
de desenvolvimento de novos produtos e servicos. Ja a competéncia financeira esta inserida na
capacidade de gerenciamento de riscos.

As capacidades dinamicas sdo percebidas de forma congnitiva, preparando futuras
melhorias nas capacidades operacionais. As CD’s serdo construidas a partir dos recursos e
processos da empresa e serdo influenciadas pelo mercado externo (SLACK; LEWIS, 2001),
renovando as capacidades operacionais. Para este trabalho, as CDs identificadas foram
resumidas a quatro tipos: Capacidade de Aprendizagem; Capacidade de Adaptacéo; Capacidade

de Inovacgéo e; Capacidade de Integragdo. As CD’s estdo definidas no Quadro 3.8.

Quadro 3.8 — Defini¢do das CDs

Capacidade Definicéo

Capacidade de  Constrdi rotinas de producio conforme demanda dos sistemas produto-servico (SUBE,
Aprendizagem 2015).

Capacidade de Acompanha as condi¢des do mercado em cada contexto especifico, fazendo alteracoes
Adaptacéo internas para atender melhor ao cliente (KREYE; ROEHRICH; LEWIS, 2015).

Capacidade de  Melhora a experiéncia do cliente com novas variedades de solugdes (LIN et al.,
Inovacdo 2011).

Busca desenvolver um relacionamento entre atores e recursos, criando uma linguagem
comum, para facilitar prover servi¢os que contribuam para o conhecimento da solucéo
(GEBAUER; PAIOLA; SACCANI, 2013).

Capacidade de
Integracéo

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

A Capacidade de Aprendizagem € determinada pela demanda de construcdo das
rotinas de producdo para os sistemas produto-servigo (SUBE, 2015). Scarpin (2016) fala que a
capacidade de aprendizagem é a habilidade de criar, adquirir e assimilar conhecimento para
maior desempenho operacional do sistema de producdo. Assim, essa capacidade é a base para

a empresa construir ou melhorar outras habilidades presentes em seu processo de producéo.
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A capacidade de aprendizagem também esté relacionada a capacidade de inovag&o,
assumindo que um conjunto de novas habilidades advindas da aprendizagem sé&o a base geral
para a inovacao da organizacao (LINDHULT, 2013). Quando uma organizacgao necessita inovar
em algum aspecto, novas capacidades deverdo ser aprendidas para que a inovacdo possa
acontecer. A aprendizagem também se une a capacidade de adaptacdo porque para aprender a
desenvolver os processos de servigos, as empresas devem experimentar e se adaptar, e precisam
de processos capazes de capacita-los a fazer isso (MARTINEZ et al., 2015).

Um dos principais objetivos da aprendizagem € entender a dindmica de um contexto
dualista de uma organizagdo com o PSS. Esse contexto inclui desafios e, principalmente,
oportunidades da interacé@o entre produto e servi¢co que podem ter suas bases equilibradas por
acOes planejadas e também improvisadas (SUBE, 2015). Essa capacidade refere-se aos
mecanismos capazes de desenvolver novas capacidades, exigidas sobretudo pela mudanca
ambiental e pelo mercado. As capacidades operacionais que estdo associadas a capacidade
dindmica de aprendizagem sdo as novas competéncias técnicas e o compartilhamento de
conhecimento com fornecedores.

A complexidade de lidar com um sistema produto-servico, exige, dada a natureza
dindmica dos servicos, constante adaptacdo ao contexto e as condi¢cdes do mercado (KREYE;
ROEHRICH; LEWIS, 2015). Portanto, a Capacidade de Adaptac&o captura oportunidades de
mercados emergentes adaptando maquinarios, equipamentos e processos (SCARPIN, 2016).
Nessa capacidade, novos conhecimentos séo integrados ao conhecimento ja consolidado pelos
funcionarios, gerando rotinas organizacionais adaptadas. A adaptacdo precisa acontecer para
atender aos diferentes tipos e niveis de qualidade, diferentes volumes e variedade de demanda,
e a sazonalidade. S&o parametros basicos que determinam a relacdo entre o produto e o
respectivo servico (SPRING; ARAUJO, 2009), e a forma como o pacote sera entregue ao
cliente. Associadas a capacidade de adaptacdo estdo as capacidades operacionais de redefinicdo
de contratos; gerenciamento de riscos; e reconfiguracdo de infraestrutura e componentes. Tais
capacidades operacionais fazem a empresa perceber sobre a necessidade de adaptacdo em varias
atividades, inerentes ao atendimento da necessidade do cliente, como é o caso dos contratos, e
também para seguranca da propria empresa, COmo 0S possiveis riscos, e a estrutura operacional
de producéo.

A Capacidade de Inovacao esta diretamente ligada ao desenvolvimento de produtos
e servigos. Ou seja, é desenvolvida de acordo com o alvo para qual ela é aplicada. Os critérios
de selecdo para a inovagdo devem ser derivados do servigo ou da estratégia corporativa para

garantir que os objetivos corporativos e as necessidades dos clientes recebam o foco apropriado
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para o desenvolvimento de servigos (GUO et al., 2015). E neste ponto que as prioridades
competitivas (flexibilidade, confiabilidade, qualidade e custo) da organizacdo, ligadas a
estratégia funcional da manufatura, séo definidas, a fim de entender o ponto mais forte que a
organizacdo deseja entregar ao cliente, e apoiar a estratégia de negécio da organizacao.

Para inovar, uma organizacdo depende da diversidade de atividades que possui e da
especificidade do conhecimento cientifico e técnico para abrir novos horizontes (LAPERCHE;
PICARD, 2013). A inovacdo de produtos € ponto fundamental para o sucesso ao adotar a
estratégia de servitizacdo centrada no produto (LIN et al., 2011). A inovacdo no servico é
necessaria para melhorar a experiéncia do cliente em receber o produto servitizado ou 0s
servicos puros, porque os clientes de algumas &reas mais especificas, como TI exigem
conhecimento sobre novas variedades de solucbes (LIN et al., 2011). Ligadas a capacidade
dindmica de inovacdo estdo as capacidades operacionais de desenvolviemento de novos
produtos e servigos; e personalizacao/flexibilizagéo.

A Capacidade de Integracdo € a mais usualmente encontrada na literatura (DATTA;
ROY, 2011; GEBAUER; PAIOLA; SACCANI, 2013; KANNINEN et al., 2017; KINDSTROM,;
KOWALKOWSKI, 2014; KREYE; ROEHRICH; LEWIS, 2015; LAPERCHE; PICARD, 2013;
PARIDA et al, 2014; RADDATS et al., 2017; RESTA et al., 2016; TEECE; PISANO; SHUEN,
1997). Ela une competéncias para desenvolver um relacionamento entre atores e recursos,
criando uma linguagem comum, facilitando prover servicos auxiliares que contribuem para o
conhecimento especifico da solucdo (GEBAUER; PAIOLA; SACCANI, 2013). Essa
capacidade também diz respeito a organizagdo integrar 0s seus recursos, resultando em uma
nova configuracdo de recursos (AMBRONISI; BOWMAN, 2009).

Esta capacidade diz respeito a interacdo entre provedores de servigos e seus clientes
para desenvolver e entregar servicos ao mercado (RADDATS et al., 2017). A capacidade de
integracdo ajuda os fabricantes a desenvolverem ofertas servitizadas para novas oportunidades
de mercado (RADDATS et al., 2017). Essa integracdo gera beneficios para todas as partes,
como por exemplo, para o cliente, que terd melhoria na disponibilidade do produto/servico,
enquanto o provedor de servicos tera o beneficio de mais recursos para possivel futura
sustentabilidade do negdcio, reposta a demanda do cliente, melhoria no fluxo de informaces e
relacionamentos com clientes e provedores (DATTA; ROY, 2011).

A capacidade de integracédo pode ser desenvolvida em conjunto com clientes, devido
as colaboracbes em atividades de desenvolvimento de servicos ou através da troca de
conhecimento. Alguns trabalhos denominam essa capacidade como capacidade de parceria
(PERONA; SACCANI; BACCHETTI, 2017). As capacidades operacionais que permitiram
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identificar a capacidades dindmicas de integracdo sdo: a orientacdo ao cliente/pds-venda;
informagao ao cliente com uso de TI e softwares; e identificagdo das necessidades dos clientes.
Todas estas capacidades estdo relacionadas ao contato entre provedor e cliente, buscando
garantir a qualidade do servico/produto e recuperar informacdes que auxiliem as melhorias
internas na empresa.

Mais uma vez retomando o Quadro 3.5 (Lista de COs e CD’s encontradas na
literatura), percebe-se que uma CD encontrada na literatura ndo foi considerada dentre as
utilizadas nesta pesquisa. A capacidade de aprendizagem de mudanca na mentalidade cultural
(DATTA; ROY, 2011; KANNINEN et al., 2017; SGpE, 2015) possui caracteristicas da
capacidade de aprendizagem. Ao modificar seu modelo de negdécio, inserindo ofertas de
servicos, 0s membros da organizagdo deverdo aprender novas formas de lidar com essa forma
de oferta, que antes estava em um pensamento permanente de venda de produtos apenas. Além
disso, a cultura orientada para servico € um pré-requisito para a pratica da servitizacéo
(KANNINEN et al., 2017).

Como relatado nos topicos anteriores, recursos por si s6 ndo conferem vantagem
competitiva, mas devem ser transformados em capacidades para que assim possam fazé-lo
(ULAGA; REINARTZ, 2011). Portanto, as COs e CDs aqui identificas e definidas, ja com o
foco na servitizacdo, serdo utilizadas como base para formular os questionarios das entrevistas
que serdo utilizados nos estudos de caso futuros, e finalmente, identificar quais séo as
capacidades necessarias ao processo de servitizacdo. Ressalta-se que é possivel que outras
capacidades (operacionais e dindmicas) sejam encontradas posteriormente, nas entrevistas, e
que ainda outras possam ser inseridas pela percep¢do do proprio pesquisador. No préximo
capitulo (Método de pesquisa) sdo descritos 0s passos e procedimentos que dardo sequéncia a

pesquisa.
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4. METODO DE PESQUISA

Esse capitulo apresenta os aspectos metodoldgicos referentes ao presente estudo. Na
sequéncia, sdo apresentadas a abordagem utilizada na pesquisa (Se¢do 4.1); o plano de
conducdo da pesquisa empirica, que serd estudo de multiplos casos (Secéo 4.2), a forma de
andlise e tratamento dos dados; e os resultados esperados ao fim da pesquisa (Sec¢éo 4.3).

4.1 Abordagem da pesquisa

A pesquisa cientifica consiste em um procedimento formal, com método de
pensamento reflexivo, que requer tratamento cientifico para conhecer a realidade e descobrir
novos fatos, relacdes ou leis (GONZALEZ, 2010). A formacio do conhecimento da pesquisa
inicia-se na concepcdo metodoldgica, escolhendo-se a abordagem, seguida pela escolha do
método de pesquisa, e finalizada na compreenséo e entendimento dos dados, fazendo escolhas
de técnicas de coleta de dados para posterior analise.

Esta pesquisa possui carater qualitativo, com o objetivo de examinar conceitos em
termos de significados e interpretacdio de um fendmeno em um contexto especifico
(KETOKIVI; CHOI, 2014). A pesquisa qualitativa possui énfase na interpretacao subjetiva dos
individuos, e importancia na concepcao da realidade organizacional (BRYMAN, 2007), o que
possibilita explicar o como e ndo somente o qué.

Sobre a escolha do método, vale lembrar o objetivo desse trabalho que é identificar e
caracterizar as capacidades dindmicas e operacionais necessarias a pratica da servitizacdo
implantada nas organizacOes. Para atender a esse objetivo, 0 método escolhido foi o estudo de
caso, que investiga um fenémeno contemporaneo em profundidade e em seu contexto de mundo
real (YIN, 2015). Para realizar esta parte empirica da pesquisa, sera considerado o estudo
multicaso em organizagdes que ja tenham adotado a servitizagéo.

Esta pesquisa possui o propdsito de entender a relevancia de certo fenbmeno e
descrevé-lo na populacdo (MIGUEL; SOUSA, 2012). A tematica desta pesquisa € a servitizacdo
em seu contexto de entendimento sobre o fenémeno da servitizagdo, buscando descrever como
acontece em uma organizacao, sobretudo inerente as novas capacidades necessarias para que se
possa desenvolver essa pratica. Por isso, um estudo de caso de natureza descritiva se mostra a
melhor condicdo para realizagdo da pesquisa, sobretudo porque néo se trata do desenvolvimento
ou teste de uma teoria, mas sim de fornecer subsidios para a constru¢do de teorias ou
refinamento delas (MIGUEL; SOUSA, 2012).



82

4.2 Pesquisa empirica

Esta secdo explana sobre como a pesquisa sera realizada, discorrendo a respeito dos
estudos de caso que serdo realizados (Secdo 4.2.1), e as formas de coleta e analise de dados
(Secdo 4.2.2), assim como os instrumentos utilizados para essa coleta, e como serd conduzida

a analise das entrevistas e documentos.

4.2.1 Estudo de caso

O método escolhido para desenvolver esta pesquisa é o estudo de caso, conforme ja
dito anteriormente. Esse método utiliza-se de multiplas ferramentas para unir dados dos casos
em aspectos contextuais de fenbmenos contemporaneos, mas sem controle experimental ou
manipulagdo (MEREDITH, 1998). Como para essa pesquisa tem-se um contexto que necessita
de exploracgdo, e que a0 mesmo tempo nao pode ser controlado, utilizar-se-a de mais de um caso
para averiguar a questao.

A utilizacdo de multiplos estudos de caso permite criar teorias mais robustas, visto que
as proposicdes sdo embasadas em varias fontes de evidéncia empirica (EISENHARDT;
GRAEBNER, 2007). Porém, requer atencéo no instante em que se selecionam os casos, por que
algumas vezes eles podem ser escolhidos para predizer resultados similares (uma replicacdo
literal), ou seja, escolhendo empresas de mesmo perfil os resultados se demonstrardo
semelhantes, ou para produzir resultados contrastantes (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH,
2002; YIN, 2015), isto €, escolhendo empresas com diferentes perfis ha oportunidade de
comparacOes entre elas. Casos Unicos tém limitacdes como a generalizacdo das conclusdes, e
casos multiplos podem reduzir a profundidade do estudo, sobretudo quando os recursos sao
limitados, mas aumentam a validade externa, ajudando a proteger contra viés do observador
(VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002).

Assim sendo, esta pesquisa serd conduzida em organizagdes que j& implantaram a
servitizacdo em seus processos, e tratara cuidadosamente a analise entre os casos, além da
tradicional andlise individual. Os procedimentos para a conducdo dos estudos de caso estdo
detalhados na Figura 4.1, e foram baseados em Yin (2015).

A primeira fase do estudo de caso é a definicao e o planejamento. Nessa fase tudo sera
planejado antes de iniciar-se 0s casos, e sera registrado no Protocolo de Estudo de Caso.
Incialmente acontece a selecdo das unidades de analise. Para esta pesquisa foram buscadas

organizacOes que possuem relacdo com a servitizacdo, sobretudo quanto a implantacao.
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Figura 4.1 — Procedimentos para conducédo do estudo de caso
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Fonte: Adaptado de Yin (2015)

As seguintes organizagdes foram encontradas aqui no Brasil, com a servitizagao
declarada: a 3M do Brasil (FERREIRA, 2011; NASCIMENTO; SACRAMENTO; FRANCA,
2013); a Xerox (MACULAN; FERNANDES, 2013); a Caterpillar (BROMBERG, 2015;
MACULAN; FERNANDES, 2013); a Tetra-Pak (KUWABARA, 2015); a Embraer; a JBT
Food Tech Brasil; e a Whirlpool Corporation com o caso B.Blend. Algumas dessas
organizag0es estdo sendo, inicialmente, contatadas para tentativa de realizar o estudo, devido a
conveniéncia de pessoas acessiveis, e a proximidade quanto a localizacdo geogréafica (YIN,
2015).

Ainda na fase de planejamento, deve-se determinar o instrumento para coletar os
dados, usualmente considerando-se as multiplas fontes de evidéncia como a documentacéo,
registros em arquivos, entrevistas das pessoas envolvidas, observacéo direta, e artefatos fisicos
(MIGUEL; SOUSA, 2012; YIN, 2015). O uso das multiplas fontes de evidéncia € justificado
pela triangulacdo de dados, que segue na intencdo de informacGes que corroborem a mesma
descoberta (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002; YIN, 2015). Para os casos a serem

conduzidos nesta pesquisa, 0s instrumentos mais adequados sdo as observacOes diretas
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(realizadas nas visitas as organizag@es), que serdo capazes de tratar o acontecimento em tempo
real, e as entrevistas, que fornecerdo a percepc¢éo de inferéncias causais (YIN, 2015).

Com todas as decisdes tomadas sobre o planejamento dos estudos de casos, o Protocolo
de Estudo de Caso é desenvolvido e finaliza a fase de planejamento. O protocolo contém os
procedimentos e as regras gerais que devem ser seguidos ao utilizar o instrumento. E essencial
possuir um protocolo se estiver realizando um projeto de casos multiplos para aumentar a
confiabilidade da pesquisa e orientar o pesquisador ao conduzir o estudo de caso (YIN, 2015).
O Protocolo do Estudo de Caso desta pesquisa ja foi desenvolvido, e encontra-se no Apéndice
B, 14 constam informacdes a respeito da visao geral do estudo de caso, com propoésito e questdes,
0s procedimentos de coleta de dados, e o principal foco das questdes de pesquisa.

Na fase de preparacédo, analise e coleta dos dados, antes de iniciar a conducdo dos
estudos de caso, deve-se fazer contato com as organizacGes selecionadas. Para isso € enviada
uma carta de apresentacdo com protocolo da pesquisa, se identificando e explicando sobre a
pesquisa, intencdo e beneficios posteriores para a organizacdo. Nessa carta, 0S responsaveis
pelas organizacdes, os quais foram enviadas as cartas, poderao ter uma ideia do trabalho que se
pretende realizar e da importancia da sua empresa para esta pesquisa. Esse primeiro contato
dara abertura para o pesquisador contatar a empresa novamente, via telefone e/ou e-mail para
maiores explicagdes e possivel agendamento de entrevista. A Carta de Apresentacdo dessa
pesquisa ja foi desenvolvida e é apresentada no Apéndice C.

Na conducdo do estudo de caso seréo realizadas observacGes diretas aléem de entrevista
e questionario. As entrevistas serdo realizadas seguindo um roteiro semi-estruturado, com o
quadro funcional mais envolvido no processo da servitizagdo, buscando entender o que foi
adaptado e/ou desenvolvido internamente para receber a servitizagdo. Os questionamentos
feitos durante a entrevista auxiliardo na extracdo das informacoes a respeito das capacidades
necessarias ao processo, que € o principal objetivo desta pesquisa. Eles foram baseados nos
quadros expostos no capitulo anterior, que contém informacdes a respeito das capacidades
encontradas na literatura e agrupadas. O roteiro da entrevista e o0 questionario elaborados para
esta pesquisa estdo no Apéndice D. O Quadro 4.1 ilustra os parametros utilizados na entrevista
e questionario.

Vale salientar que, antes de iniciar, de fato, um estudo de caso, € interessante conduzir
um caso-piloto para ajudar a desenvolver linhas relevantes de questdes, fornecendo
esclarecimentos conceituais para o projeto de pesquisa (YIN, 2015). O teste-piloto
normalmente acontece com apenas um caso, € este servira para verificar os procedimentos de

aplicagéo, visando seu aprimoramento, e também sera possivel verificar a qualidade dos dados
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obtidos para identificar sua associagé@o a constructos, e se contribuem para atender ao objetivo
da pesquisa (MIGUEL; SOUSA, 2012). Apds o teste piloto e possiveis ajustes, devera haver a
confirmacéo dos procedimentos de pesquisa, € assim acontecera a pesquisa de campo, com 0s

casos reais e o registro de dados.

Quadro 4.1 — Parametros utilizados na entrevista e questionario

Capacidade
Dinamica

Capacidade Operacional

CT — Novas competéncias técnicas

PF — Compartilnamento de informagdes e conhecimento

com fornecedores

AC — Redefini¢do de contratos

GR — Gerenciamento de riscos

RC — Reconfiguracao de infraestrutura e componentes

ClIn — Capacidade de | DS — Desenvolvimento de novos produtos e servigos
Inovacao P/F — Personalizacao/Flexibilizacdo

OC - Orientacéo ao cliente/Pds-venda

IC — Informacdo ao cliente com uso de TI e softwares

IN — Identificacdo das necessidades dos clientes

Fonte: Elaborado pela autora (2017)

CAp - Capacidade de
Aprendizagem

CAd — Capacidade de
Adaptacao

Clt — Capacidade de
Integracéo

As entrevistas serdo, se permitido, gravadas para que se possa absorver 0 maximo de
informacdes pertinentes ao objetivo, para evitar possiveis problemas como incorre¢des devido
a falta de memoria, e perda de informacdes. Ao fim da coleta de dados, os dados seréo tratados,

analisados e gerados os relatdrios, conforme explica a proxima secéo.

4.2.2 Forma de analise e tratamento dos dados

Com os dados obtidos nas entrevistas gravados, estes serdo submetidos a técnica de
analise de contetdo. A anélise de contetido consiste no estudo de transcri¢des textuais de dados
visando comparar, observar diferencas e categorizar fatores presentes no texto por meio do
processamento da informagdo (BAUER; GASKELL, 2002). Tal processamento proporciona a
identificagdo objetiva e sistematica de caracteristicas especificas.

Os procedimentos utilizados para a realizacdo da analise de conteddo seguem as
recomendacdes de Bauer e Gaskell (2002) e Bardin (2011), tendo em vista sua ampla utilizagdo
e popularidade nas pesquisas, entretanto, ressalta-se que outros autores também propoem
formas de analise de conteudo semelhantes. A Figura 4.2 ilustra de forma resumida o

procedimento de analise.
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Figura 4.2 — Procedimento de andlise de contetido

Pré-analise

Transcricao das . . Recorte do
. Leitura rapida .
entrevistas material
Exploracio do material
Leitu . - L
aprofgmg:l da Codificagio Categorizagao

Tratamento dos resultados e interpretacao

Analise

. Interpretacao Relatorio
comparativa Tpretag

Fonte: Adaptado de Bardin (2011)

Inicialmente faz-se uma pré-anélise dos dados, comecando pela transcricdo das
entrevistas gravadas em audio. Deve-se executar a transcricdo tdo logo a entrevista seja
realizada para que o entendimento da situacao ainda esteja claro na memdria do pesquisador
(BAUER; GASKELL, 2002). E possivel a perda de informagdo no relatdrio escrito, e o
entrevistador deve ser capaz de trazer a memoria o tom do entrevistado. A transcri¢cdo nao pode
sintetizar a fala, nem deve ser corrigida, ela deve registrar a fala literalmente, com todas as
caracteristicas possiveis (BAUER; GASKELL, 2002). Seja qual for o método usado para
transcrever os dados, é importante que os registros sejam bons e precisos durante as entrevistas
e reunides (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002).

Apbs a transcricdo das gravacdes, ainda na pré-analise, ha leitura rapida do texto e
identificacdo prévia de possiveis categorias com base nos conceitos tedricos observados no
referencial, no sentido de fazer um recorte do material. Para este trabalho, o recorte ser feito
em funcéo das capacidades que os entrevistados mencionam.

A seguir, na fase de exploracdo do material, ocorre a analise aprofundada, com leitura
sistémica orientada pela separacdo de frases no texto. Dai faz-se a descri¢do das unidades de
registro, expondo o significado de cada unidade em um quadro. Apds isso vem a codificacdo
com estabelecimento de codigos numeéricos a cada unidade de registro localizada (BARDIN,
2011). A autora define codificagdo como a transformacdo, por meio de recorte, agregacao e
enumeragdo, com base em regras precisas sobre as informacdes textuais, representativas das
caracteristicas do contetdo.

Com o estabelecimento de cddigos, passa-se a etapa de categorizacdo, onde as

unidades de registro, ja codificadas, sdo agrupadas em categorias definidas durante revisdo de
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literatura (BARDIN, 2011). As categorias usadas para a codificacdo serdo, obviamente,
determinadas pelas questdes de interesse (BAUER; GASKELL, 2002), que s&o os
agrupamentos das capacidades (operacionais e dinamicas).

Assim vem a fase de tratamento dos resultados e interpretacdo. Ha4 também a analise
comparativa que é realizada por meio da justaposicdo das diversas categorias existentes na
andlise, ressaltando os aspectos (capacidades) considerados semelhantes e os que foram
concebidos como diferentes (SILVA; FOSSA, 2013).

Vale salientar que a analise de casos multiplos acontece em duas partes. A primeira
parte se direciona a analise intracaso, buscando particularidades e padrGes de cada caso
individual (EISENHARDT; BROWN, 1998), escrevendo relatorios por caso. A segunda parte
esta relacionada a buscar as semelhancas entre os casos, com a chamada analise intercaso. A
comparacdo entre os casos dard ao pesquisador a profundidade do entendimento de que é
necessario para a andlise cruzada (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002), considerando
0s aspectos mais importantes de capacidades no processo da servitizagdo, as quais esse trabalho
se destina a estudar.

As analises entre os casos buscardo identificar e caracterizar as capacidades inerentes
ao processo de servitizagdo de cada estudo de caso (organizagao), portanto serdo necessarias
muitas analises, considerando a complexidade desse tema e, muitos quadros comparativos.
Apos a analise comparativa com auxilio de quadros, serd possivel interpretar as informacdes
finais e descrevé-las nos relatorios. Assim, o objetivo do trabalho tera sido atingido quando as
capacidades encontradas nos casos serdo mais uma vez comparadas com as capacidades

sugeridas na literatura (utilizadas na entrevista e questionario).

4.3 Resultados esperados

Ao fim desse projeto espera-se ter um conjunto de capacidades, as quais poderdo se
diferenciar daquelas sugeridas no inicio do trabalho pela literatura, e que serdo fundamentais
no processo de implantacdo da servitizacdo em uma organizacdo. Tais capacidades sao
definidas como dindmicas no sentido de adaptagdo ou alteracdo para outras inserces de
produtos e servigos, e se definem operacionais quando auxiliardo 0s menores processos a
conceber, produzir e entregar tais ofertas de pacotes produto-servico, aos clientes.

Além de identificar as principais capacidades inerentes ao processo de modificacdo
interna para integrar produto e servico, também espera-se conseguir esclarecer de forma

empirica as caracteristicas de cada capacidade, auxiliando na sua implanta¢do na organizagao.
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Isso torna possivel estabelecer um esquema futuro de referéncia para implantacdo da
servitizacdo, baseado em capacidades.

Vale ressaltar que o principal diferencial deste estudo é considerar a servitizagdo sob
a perspectiva das capacidades dindmicas, estabelecendo as principais necessarias a implantacédo
da prética. Isso é tido como diferencial, sobretudo na dinamicidade que é necessaria as
organizagOes, quando do acompanhamento do mercado, pelas exigéncias dos clientes. No
tocante a tais necessidades, vale reiterar que, sempre que surgir um novo fato, e uma nova
demanda, as organizacGes precisam estar prontas a dinamizar suas capacidades para atender a
seus clientes, sempre no intuito de se atentar a vantagem competitiva. Os resultados também
irdo contribuir para os pesquisadores da area, no desenvolvimento da teoria das capacidades

dindmicas juntamente com a rede de servicos.
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5. PROXIMOS PASSOS

A proposta dessa pesquisa é identificar e caracterizar as capacidades dinamicas e
operacionais necessarias a pratica da servitizacdo implantada nas organizacbes. Para
continuacdo do desenvolvimento desta pesquisa, 0 proximo passo seré a realizacdo dos estudos
de caso, conforme planejado e explicado no capitulo de método, anteriormente, mas
inicialmente com a realizacdo do teste-piloto. Com os resultados do exame de qualificacdo, e 0
caso piloto sera possivel refinar os planos de coleta de dados tanto em relacdo ao contetido dos
dados quanto aos procedimentos seguidos (YIN, 2015).

A Figura 5.1 ilustra o cronograma proposto para 0s proximos periodos de
desenvolvimento do trabalho, que pretende ser finalizado em meados do ano 2018. Na
sequéncia da conducdo do caso piloto, dar-se-a continuidade com a aplicacdo dos casos que
serdo selecionados. Em seguida os dados serdo analisados conforme Bardin (2011) e Bauer e
Gaskell (2002). Assim, ocorrera a finalizacdo da pesquisa para posterior defesa.

Figura 5.1 — Cronograma
2017 2018
Nov | Dez | Jan | Fev | Mar | Abr | Mai

ATIVIDADES

Qualificacdo da tese
Aprimoramento do questionario de entrevista
Teste-piloto
Contato/Agendamento com empresas
Entrevistas
Transcricdo das entrevistas
Andlise dos dados/casos
Elaboracdo versao final da tese
Defesa

Fonte: Elaborado pela autora (2017)
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Referéncia— ID 9

KANNINEN, Tiina et al. Exploring the dynamic capabilities required for servitization: The case
process industry. Business Process Management Journal, v. 23, n. 2, p. 226-247, 2017.

Afiliacdo (pais) dos pesquisadores/Realizacéo da pesquisa

Finlandia / Finlandia, Suécia e Noruega (norte da Europa)

Palavras-chave

Servitization; Resource-based view; Capabilities; Process industry

Periédico/Conferéncia

Business Process Management Journal

Objetivo

Identificar as capacidades necessarias para a servitizagdo na industria de processos e relaciona-las com
as etapas que devem ser tomadas para alcancar a servitizacdo.

Area de aplicacdo

Tecnologia e informacédo Ciéncias médicas
X Manufatura de alta tecnologia Agroindustria
Manufatura basica Oferta de servicos

Especificar: Industria quimica, produtos florestais e indUstria de metal

Tipo de oferta

| Produto + Servico | | Servicopuro | X | N#o especifica
Tipo de pesquisa
| Tedrico-conceitual | X | Aplicada

Método de pesquisa

Revisdo bibliogréafica

X-2 Estudo de caso (1) Unico ou (2) multiplo

Survey

Pesquisa-acao

Experimento

Descricao do método

Inicialmente foi realizado um estudo com 3 empresas finlandesas da indUstria quimica, produtos
florestais e metais, e o estudo principal, com 11 empresas da mesma area. Foi aplicado questionario

com grupos focais e entrevistas individuais, com as empresas matrizes na Finlandia, Suécia e Noruega.

No pré-estudo os entrevistados foram questionados sobre as capacidades, identificando 14
capacidades. No estudo principal, essas capacidades foram validadas.

Aborda tipos de capacidades para a servitizacio?

Sim, capacidades operacionais

X Sim, capacidades dindmicas

Sim, ambas as capacidades

Sim, mas néo especifica qual tipo de capacidade

Néao

Quais capacidades?

(1)Cultura organizacional e mentalidade; (2) Pessoas na interface dos clientes que compreendam os
negdcios e processos; (3) Identificacdo do valor para os diferentes clientes e comunicagio a
organizacgéo; (4) Comunicacdo de como o servico traz valor ao cliente; (5) Compartilhamento de
informagdes e conhecimento; (6) Estratégia definida e diretrizes operacionais; (7) Desenvolvimento e
entrega de servigo com integracdo de front office e back office; (8) Capacidade de definir outros
componentes de valor além de dinheiro; (9) Diferentes logicas de precos e captura de valor; (10)
Processo de comercializacdo; (11) Estrutura para design, desenvolvimento, embalagem e entrega; (12)
Ferramentas de TI; (13) Metas implantadas; (14) Medidas de gestdo sobre rentabilidade.

Limitacéo da pesquisa

A pesquisa foi realizada com empresas de uma mesma area geografica (norte da Europa), e a fase do
processo de implantacdo influenciando na percepcdo das capacidades necessarias.

Sugestéo futura

Validar as capacidades em outras localizagGes geograficas com métodos quantitativos, e avaliar como
as capacidades evoluem ao longo do tempo.
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Referéncia — ID 10

RADDATS, Chris et al. Interactively developed capabilities: evidence from dyadic servitization
relationships. International Journal of Operations & Production Management, v. 37, n. 3, p. 382-
400, 2017.

Afiliacdo (pais) dos pesquisadores/Realizacdo da pesquisa

Reino Unido

Palavras-chave

Servitization; Resources; Buyer-supplier relationships; Dynamic capabilities; Operational capabilities;
Dyad

Periédico/Conferéncia

International Journal of Operations & Production Management

Objetivo

Identificar como uma perspectiva diadica facilita a identificacdo das capacidades necessarias para a
servitizacdo.

Area de aplicacio

Tecnologia e informacédo Ciéncias médicas
X Manufatura de alta tecnologia Agroinddstria
Manufatura bésica Oferta de servicos

Especificar: Aeroespacial, Telecomunicacdo, Energia, Transporte e Quimica

Tipo de oferta

| Produto + Servico | | Servico puro | X | Néo especifica
Tipo de pesquisa
| Tedrico-conceitual | X | Aplicada

Método de pesquisa

Revisdo bibliografica

X-2 Estudo de caso (1) Gnico ou (2) multiplo

Survey

Pesquisa-acéo

Experimento

Descricdo do método

Estudo de caso com 5 empresas de setores distintos, observando a relagéo entre fornecedores e
clientes.

Aborda tipos de capacidades para a servitizacio?

Sim, capacidades operacionais

Sim, capacidades dindmicas

X Sim, ambas as capacidades

Sim, mas ndo especifica qual tipo de capacidade

Néo

Quais capacidades?

CD1-Desenvolvimento de conhecimento colaborativo entre fabricante e fornecedor; CD2-Combinacéo
de recursos individuais para possibilitar novos servigos; CD3-Reconfiguracdo de negocios; CD4-
Trabalho colaborativo para criar recursos; CD5-Gerenciamento de riscos; CO1-Conhecimento técnico;
CO2-Gerenciamento de riscos de produtos.

Limitacéo da pesquisa

Pouco nlmero de informantes por empresa.

Sugestéo futura

Validar as capacidades com outras empresas para verificar a replicacao.




105

Referéncia — ID 15

STORY, Vicky M. et al. Capabilities for advanced services: A multi-actor perspective. Industrial
Marketing Management, v. 60, p. 54-68, 2017.

Afiliacdo (pais) dos pesquisadores/Realizacédo da pesquisa

Reino Unido

Palavras-chave

Servitization; Advanced services; Capabilities; Complementary capabilities; Network actors

Periédico/Conferéncia

Industrial Marketing Management

Objetivo

Investigar 0s recursos gque suportam a prestacdo de servicos avancados.

Area de aplicacio

Tecnologia e informacédo Ciéncias médicas
X Manufatura de alta tecnologia Agroindustria
Manufatura bésica Oferta de servicos

Especificar: Salde, Energia, Transporte, Aviacdo, Telecomunicacdo, Construcdo, Aeroespacial.

Tipo de oferta

| Produto + Servico | | Servico puro | X | Nao especifica
Tipo de pesquisa
| Tedrico-conceitual | X | Aplicada

Método de pesquisa

Revisdo bibliografica

X-2 Estudo de caso (1) nico ou (2) maltiplo

Survey

Pesquisa-acéo

Experimento

Descricao do método

24 executivos seniores foram entrevistados em 19 organiza¢des B2B do Reino Unido, de diversos
setores, incluindo salde, transporte e energia.

Aborda tipos de capacidades para a servitizacao?

Sim, capacidades operacionais

Sim, capacidades dindmicas

Sim, ambas as capacidades

X Sim, mas ndo especifica qual tipo de capacidade

Néo

Quais capacidades?

As capacidades foram desenvolvidas baseadas em Atividades Chave (Inovagéo, Processo de Interacéo,
Opinido do Ator, Evolucéo da Cultura do Negécio, Trabalho com outros atores, Desenvolvimento da
Infra-estrutura e gestdo), e nos atores (produtor, intermediario e cliente).

(1) Identificar necessidades dos clientes; (P1) Desenvolver riscos e contratos; (OA) Entender valor no
produto com base no cliente; (ECN) Multi-habilidades dos engenheiros; (DI) Desenvolvimento de
infraestrutura.

Limitacdo da pesquisa

Este estudo considerou capacidades possuidas por uma série de atores em multiplos setores industriais,
em vez de se concentrar em um Unico ator ou setor. Embora o foco desse estudo tenha sido sobre as
capacidades de servigos avangados, reconhece-se que, para muitos fabricantes, os servigos basicos e
intermedidrios podem ser mais aplicaveis.

Sugestéo futura

Estudos futuros poderiam se concentrar mais em intermediarios e clientes para obter uma melhor
compreensdo de suas capacidades e atuar no processo de servitizagdo. Pesquisas futura também devem
investigar ainda mais, como os atores independentes colaboram e integram seus recursos, incluindo
novas tecnologias inteligentes que suportam monitoria e conectividade, para desenvolver capacidades
de rede efetivas.




106

Referéncia — ID 16

SOUSA, Rui et al. Capability antecedents and performance outcomes of servitization: Differences
between basic and advanced services. International Journal of Operations & Production
Management, v. 37, n. 4, p. 444-467, 2017.

Afiliacdo (pais) dos pesquisadores/Realizacéo da pesquisa

Portugal e Canada

Palavras-chave

Manufacturing strategy, Servitization, Capabilities, Financial performance

Periédico/Conferéncia

International Journal of Operations & Production Management

Objetivo

Avrticular teoricamente e testar empiricamente um modelo integrado de antecedentes de capacidade e
resultados de desempenho das estratégias de servitizagdo, com base na oferta de servigos: basicos
(BAS) e avancados (ADS).

Area de aplicacio

Tecnologia e informacédo Ciéncias médicas
X Manufatura de alta tecnologia Agroinddstria
Manufatura bésica Oferta de servicos

Especificar: Saude, Energia, Transporte, Aviacdo, Telecomunicacdo, Construcdo, Aeroespacial.

Tipo de oferta

| Produto + Servico | | Servico puro | X | Nao especifica
Tipo de pesquisa
| Tedrico-conceitual | X | Aplicada

Método de pesquisa

Revisdo bibliografica

Estudo de caso (1) tnico ou (2) maltiplo

X Survey

Pesquisa-acéo

Experimento

Descricdo do método

Pesquisa realizada em 2013-2014 em 22 paises com 931 respostas validas. Os entrevistados indicaram
o nivel de implementacdo das capacidades (de 1 a 5). Dados tratados através de estatistica descritiva.

Aborda tipos de capacidades para a servitizacio?

Sim, capacidades operacionais

Sim, capacidades dindmicas

Sim, ambas as capacidades

X Sim, mas ndo especifica qual tipo de capacidade

Néo

Quais capacidades?

H1la. As capacidades de fabricagdo estdo positivamente associadas a provisdo do BAS; H1b. As
capacidades de fabricagdo ndo estéo associadas a provisao ADS; H2a. As capacidades de servico estdo
positivamente associadas a provisao do BAS; H2b. As capacidades de servico estdo positivamente
associadas a provisdo ADS; H3. A oferta de BAS é uma condicdo necessaria para a oferta de ADS.
H4a. A provisdo da BAS ndo teve impacto significativo nas vendas; H4b. A provisdo de BAS tem um
impacto negativo na rentabilidade; H5a. A provisdo de ADS tem um impacto positivo nas vendas;
H5b. A provisdo de ADS tem um impacto positivo na rentabilidade; H6. Maiores niveis de oferta de
ADS e BAS correspondem a maiores niveis de maturidade de servitizagdo; H7. Os ADS relacionam-se
positivamente com a BAS nas unidades de fabricacdo que operam em niveis baixos e altos de
maturidade de servitizacao.

Limitacdo da pesquisa

Examinar as capacidades em um nivel pouco detalhado, em semelhantes tipos de fabricacéo.

Sugestéo futura

Pesquisas futuras devem empregar desenhos longitudinais para examinar como as unidades de
fabricacdo individuais implantam a servitizacdo ao longo do tempo, bem como os movimentos de
deservitizagdo podem ocorrer e porque. Também deve-se olhar para o impacto da loT e Produtos
inteligentes e conectados, para aumentar a eficiéncia na provisao de servicos basicos.
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Referéncia — ID 29

SJODIN, David Rénnberg; PARIDA, Vinit; KOHTAMAKI, Marko. Capability configurations for
advanced service offerings in manufacturing firms: Using fuzzy set qualitative comparative
analysis. Journal of Business Research, v. 69, n. 11, p. 5330-5335, 2016.

Afiliacdo (pais) dos pesquisadores/Realizacdo da pesquisa

Suécia e Finlandia / Suécia

Palavras-chave

Result oriented product-services; Product service systems; fSQCA; Capabilities Servitization; Service
innovation

Periédico/Conferéncia

Journal of Business Research

Objetivo

Identificar e explicar as capacidades para ofertas de servicos avancados nas empresas de fabricacao.

Area de aplicacio

Tecnologia e informacédo Ciéncias médicas
X Manufatura de alta tecnologia Agroindustria
Manufatura bésica Oferta de servicos

Especificar: N&o informado

Tipo de oferta

| Produto + Servico | | Servicopuro | X | Nao especifica
Tipo de pesquisa
| Tedrico-conceitual | X | Aplicada

Método de pesquisa

Revisdo bibliografica

Estudo de caso (1) Unico ou (2) multiplo

X Survey

Pesquisa-acéo

Experimento

Descricdo do método

Foi aplicado um método comparativo de configuragdo, analise comparativa qualitativa de conjunto
difuso (fuzzy) em dados de 131 empresas de produgéo. De 1000 questionarios enviados, foram
retornados 131. Essa abordagem permite a analise de multiplas capacidades, permitindo estudar como
fatores se combinam e causam resultados.

Aborda tipos de capacidades para a servitizacio?

Sim, capacidades operacionais

Sim, capacidades dindmicas

Sim, ambas as capacidades

X Sim, mas ndo especifica qual tipo de capacidade

Néo

Quais capacidades?

-Combinar alta capacidade de personalizacdo do servico de massa, capacidade de digitalizacdo elevada
e os altos recursos de gerenciamento de rede sdo uma condigéo suficiente para oferecer servigos
avancados. - Combinar capacidades de alta digitalizacdo e capacidades de desenvolvimento de
servigos elevadas, mas poucas capacidades de gerenciamento de rede é uma condicéo suficiente para
oferecer servicos avancados. - Combinar capacidades de personalizacéo de servi¢os de massa elevada,
mas baixa capacidade de gerenciamento de rede e digitalizagdo é uma condicao suficiente para
oferecer servicos avangados. — Combinar capacidades de desenvolvimento de alto servico e
capacidades de gerenciamento de rede, mas a capacidade de customizacao de servico de massa baixa e
capacidades de baixa digitalizacdo é uma condicdo suficiente para oferecer servicos avancados.

Limitacdo da pesquisa

Os resultados atuais tém certas limitacfes que também sdo as possibilidades para futuras pesquisas,
como utilizar mais capacidades adicionais.

Sugestéo futura

Em estudos futuros utilizar fatores que influenciem potencialmente as ofertas avancadas de servigos.
Também estender a pesquisa atual através de um estudo longitudinal para investigar dependéncias de
trajetorias no desenvolvimento de capacidade, e nas mudangas organizacionais em servitizagao.
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Referéncia — ID 69

GUO, Aifang et al. Influence of organizational elements on manufacturing firms' service-
enhancement: An empirical study based on Chinese ICT industry. Technology in Society, v. 43, p.
183-190, 2015.

Afiliacdo (pais) dos pesquisadores/Realizacdo da pesquisa

China / China

Palavras-chave

Servitization; Service-enhancement; Organizational elements; Manufacturing

Periédico/Conferéncia

Technology in Society

Objetivo

Este artigo procura preencher uma lacuna na literatura identificando personagens organizacionais de
empresas que tentam fazer a transi¢do para o crescimento liderado pelo servi¢o. Examina, teorica e
empiricamente, se alguns elementos organizacionais tém um impacto positivo no aprimoramento de
servicos nas empresas de fabricacdo.

Area de aplicacio

X Tecnologia e informacédo Ciéncias médicas
Manufatura de alta tecnologia Agroindustria
Manufatura bésica Oferta de servicos

Especificar: Tecnologia da Informacéo e Comunicacdo

Tipo de oferta

| Produto + Servico | | Servico puro | X | Néo especifica

Tipo de pesquisa

| Tedrico-conceitual | X | Aplicada

Método de pesquisa

Revisdo bibliografica

Estudo de caso (1) nico ou (2) maltiplo

Survey

Pesquisa-acéo

Experimento

Descricdo do método

Foram enviados questionarios para 258 empresas no inicio de agosto de 2013. 180 questionarios foram
retornados em outubro de 2013, com uma taxa de resposta de 69,8%. Entre os questionarios
devolvidos, 142 foram validos, de amostras aleatdrias de empresas nos setores chineses de TIC.

Aborda tipos de capacidades para a servitizacio?

Sim, capacidades operacionais

Sim, capacidades dindmicas

Sim, ambas as capacidades

X

Sim, mas néo especifica qual tipo de capacidade

Néo

Quais capacidades?

-Capacidade tecnolégica / -Design organizacional
-Dotacdo de recursos abundantes

-Orientacdo estratégica /-Orientagdo do mercado
-Orientac8o de inovacdo

Limitacéo da pesquisa

N&o é possivel que esta pesquisa possa fornecer guia tedrico para a empresa de fabricacdo para
implementar a servitizacdo, porque o tamanho da amostra é limitado. O tamanho de 142 questionarios
validos ainda é estreito, 0 que precisa de uma verificagdo maior da amostra. Este trabalho estuda a
influéncia dos elementos organizacionais sobre o aprimoramento de servicos das empresas de forma
independente e ndo considera a relacdo interativa entre varios fatores,,merecendo mais discusséo.

Sugestéo futura

Pesquisas futuras podem se concentrar na evolucdo dinadmica de fatores de influéncia junto com a
servitizacdo nas empresas de fabricagao.
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Referéncia — ID 82

RASOULI, Mohammad et al. A dynamic capabilities perspective on service-orientation in demand-
supply chains. Procedia CIRP, v. 30, p. 396-401, 2015.

Afiliacdo (pais) dos pesquisadores/Realizacédo da pesquisa

Holanda / Holanda

Palavras-chave

Product Service Systems (PSS), Service-Dominant (S-D) logic, dynamic capabilities, service-
orientation, demand-supply chain

Periédico/Conferéncia

Procedia CIRP - 7th Industrial Product-Service Systems Conference - PSS, industry transformation for
sustainability and business

Objetivo

Este artigo, a partir de uma perspectiva de capacidades dindmicas, visa avangar para a
operacionalizacdo das caracteristicas do SODSC - Service-Oriented Demand-Supply Chain

Area de aplicacio

Tecnologia e informacédo Ciéncias médicas
Manufatura de alta tecnologia Agroinddstria
Manufatura bésica X Oferta de servicos

Especificar: Locacdo de automdveis

Tipo de oferta

| Produto + Servico | X | Servico puro | | Nao especifica
Tipo de pesquisa
| Tedrico-conceitual | X | Aplicada

Método de pesquisa

Revisdo bibliografica

X? Estudo de caso (1) tnico ou (2) maltiplo

Survey

Pesquisa-acéo

Experimento

Descricdo do método

Foi realizada uma abordagem de pesquisa em ciéncia do projeto que resulta em dez capacidades
dindmicas concretas que permitem a orientacdo do servico. A validade dessas capacidades dindmicas
concretas é avaliada com base em um estudo de caso em um ecossistema de servi¢o de mobilidade.

Aborda tipos de capacidades para a servitizacio?

Sim, capacidades operacionais

X Sim, capacidades dindmicas

Sim, ambas as capacidades

Sim, mas ndo especifica qual tipo de capacidade

Néo

Quais capacidades?

Agilidade do cliente para co-criacéo de valor; Agilidade do cliente para co-producéo;

Agilizando a agilidade para co-criacéo de valor;

Agilizando a agilidade para produtos integrados e prestacdo de servicos;

Agilidade operacional para co-criacdo de valor; Agilidade operacional para fornecimento integrado de
produtos e servigos; Previsdo estratégica para co-criagdo de valor; Previsdo estratégica para produtos
integrados e prestacdo de servigos; Visdo sistematica da co-criacdo de valores; Visdo sistematica para
produtos integrados e prestacdo de servicos

Limitacéo da pesquisa

A exploracéo do impacto das capacidades dinamicas propostas sobre as caracteristicas de orientacao
ao servico ndo foi conduzida. Além disso, a exploracéo da relagéo entre as dez capacidades dinamicas
concretas propostas pode fornecer uma visdo mais benéfica para a operacionalizagdo da construcéo
SODSC

Sugestéo futura

Levando em consideracdo o aspecto da transformacdo do processo das capacidades dindmicas seria
uma dire¢do relevante para futuras pesquisas.
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Referéncia — ID 84

GUDERGAN, Gerhard et al. Evaluating the readiness to transform towards a product-service system
provider by a capability maturity modelling approach. Procedia CIRP, v. 30, p. 384-389, 2015.

Afiliacdo (pais) dos pesquisadores/Realizacédo da pesquisa

Alemanha / Alemanha

Palavras-chave

Business transformation; assessment tool; change readiness; servitization; transformation capabilities;
CMMI.

Periédico/Conferéncia

Procedia CIRP — PSS, industry transformation for sustainability and business. Proceedings of the 7th
CIRP Conference on Industrial Product-Service Systems

Objetivo

Identificar os pontos de mudanca para implantar um sistema PSS, assim como determinar os fatores de
SUCessO.

Area de aplicacio

Tecnologia e informacédo Ciéncias médicas
X Manufatura de alta tecnologia Agroinddstria
Manufatura bésica Oferta de servicos

Especificar: Industria fornecedora de veiculos ferroviarios; e setor de engenharia mecénica e
construcao

Tipo de oferta

| Produto + Servico | X | Servicopuro | | Nao especifica
Tipo de pesquisa
| Teérico-conceitual | X | Aplicada

Método de pesquisa

Revisdo bibliogréafica

X2 Estudo de caso (1) Unico ou (2) multiplo

Survey

Pesquisa-acao

Experimento

Descricdo do método

Foram desenvolvidas 4 dimensdes, e a elas, elencados 19 fatores com 6 niveis de capacidade. Duas
empresas foram questionadas sobre os fatores de sucesso e capacidades.

Aborda tipos de capacidades para a servitizacio?

Sim, capacidades operacionais

Sim, capacidades dindmicas

Sim, ambas as capacidades

X Sim, mas néo especifica qual tipo de capacidade

Néao

Quais capacidades?

-Lideranca (Comunicacéo), -Entrega (Esfor¢o, Competéncia funciondrios), -Maturidade, - Design
(Responsabilidade), -Estratégia (solucdo baseado em metas)

Limitacdo da pesquisa

Falta de habilidades na implementacéo no inicio de um projeto de transformac&o.

Sugestéo futura

Para fortalecer a significancia da abordagem de avaliacdo aqui apresentada, mais casos de uso devem
ser aprovados no futuro.
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Referéncia — ID 87

WALLIN, Johanna; PARIDA, Vinit; ISAKSSON, Ola. Understanding product-service system
innovation capabilities development for manufacturing companies. Journal of Manufacturing
Technology Management, v. 26, n. 5, p. 763-787, 2015.

Afiliacdo (pais) dos pesquisadores/Realizacdo da pesquisa

Suécia

Palavras-chave

Aerospace industry; Capability; Process view; Product-service systems; Routines

Periédico/Conferéncia

Journal of Manufacturing Technology Management

Objetivo

Identificar como as empresas de fabricagdo podem construir sistematicamente capacidades de
inovacdo do PSS e se sua presenca ou auséncia influenciam significativamente na inovacdo do PSS.

Area de aplicacio

Tecnologia e informacédo Ciéncias médicas
X Manufatura de alta tecnologia Agroindustria
Manufatura bésica Oferta de servicos

Especificar: Empresa do setor aeroespacial

Tipo de oferta

X | Produto + Servico | | Servico puro | | N&o especifica
Tipo de pesquisa
| Tedrico-conceitual | X | Aplicada

Método de pesquisa

Revisdo bibliogréafica

X1 Estudo de caso (1) Unico ou (2) multiplo

Survey

Pesquisa-acao

Experimento

Descricdo do método

Os dados foram coletados ao longo de trés anos e constituem 40 entrevistas detalhadas e semi-
estruturadas com diversos entrevistados. Para andlise dos dados, utilizaram a técnica de comparagao
constante, levando a identificacdo de trés categorias de alta ordem.

Aborda tipos de capacidades para a servitizacio?

Sim, capacidades operacionais

Sim, capacidades dindmicas

Sim, ambas as capacidades

Sim, mas néo especifica qual tipo de capacidade

Néao

Quais capacidades?

- Relagdes Externas (Organizacdo); Conhecimento melhorado do parceiro (equipe); Interacdo continua
com os clientes; Processo de Inovagéo; Equipes multifuncionais (organizagdo); Rotagdo de Trabalho
(Organizacdo)

Limitacdo da pesquisa

Existem limitagdes quanto a generaliza¢do dos resultados devido & base de estudo de caso Unico.
Também reconhece-se que o efeito de medicdo da inovagdo PSS representa problemas devido ao efeito
de desempenho atrasado. Por isso, ¢ dificil medir rigorosamente o efeito do desenvolvimento de
capacidades em termos de sucesso no mercado.

Sugestéo futura

Futuros estudos de pesquisa podem potencialmente desenvolver escala multidimensional para recursos
de inovagdo PSS e examinar sua associacdo com o desempenho da empresa com base em dados
quantitativos de nivel empresarial de grande escala. Também sugere-se levar em consideragdo todo o
processo de desenvolvimento do PSS e fornecer uma visdo mais completa de como as empresas
podem se tornar provedores de PSS de sucesso.
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Referéncia — ID 93

KREYE, Melanie E.; ROEHRICH, Jens K.; LEWIS, Michael A. Servitising manufacturers: the impact
of service complexity and contractual and relational capabilities. Production Planning & Control, v.
26, n. 14-15, p. 1233-1246, 2015.

Afiliacdo (pais) dos pesquisadores/Realizacdo da pesquisa

Dinamarca

Palavras-chave

Servitisation; Service complexity; Product—service system; Contractual and relational capabilities;
Multiple case studies

Periédico/Conferéncia

Production Planning & Control

Objetivo

Entender como a complexidade do servico afeta (i) as capacidades contratuais e (ii) as capacidades
relacionais ao fornecer e receber PSSs.

Area de aplicacio

Tecnologia e informacédo X Ciéncias médicas
Manufatura de alta tecnologia Agroindustria
Manufatura bésica Oferta de servicos

Especificar: Empresa do setor da salide na Europa. Servico de suporte para equipamentos

Tipo de oferta

X | Produto + Servico | | Servicopuro | | N&o especifica
Tipo de pesquisa
| Tedrico-conceitual | X | Aplicada

Método de pesquisa

Revisdo bibliografica

X2 Estudo de caso (1) tnico ou (2) maltiplo

Survey

Pesquisa-acéo

Experimento

Descricao do método

Os clientes eram hospitais que ofereciam diferentes servigos de salde a pacientes privados. Foram
realizadas 25 entrevistas semi-estruturadas com 21 entrevistados tanto no provedor como nos clientes
para obter informagdes sobre "ambos os lados da histdria". Dados foram codificados em categorias
tematicas informadas pela literatura.

Aborda tipos de capacidades para a servitizacio?

Sim, capacidades operacionais

Sim, capacidades dindmicas

Sim, ambas as capacidades

X Sim, mas ndo especifica qual tipo de capacidade

Néo

Quais capacidades?

- Capacidades contratuais e — Capacidades relacionais entre provedor e cliente

Limitacdo da pesquisa

Esse estudo centrou-se na complexidade do servigo ap6s o ativo ter sido comprado pelo cliente. A
extensdo desses insights para a compra do PSS completo, incluindo o produto e seu suporte de vida
atil, fornecera insights importantes para empresas de pesquisa e fabricacdo de gerenciamento.

Sugestéo futura

Investigar as influéncias sobre a decisdo do cliente de comprar acordos de niveis especificos de
complexidade de servicos. Tais influéncias podem ser as decisOes estratégicas do cliente para
terceirizar capacidades especificas, mas manter, por exemplo, servicos de primeira linha com recursos
ou a percepcao do cliente sobre a qualidade do produto. Também precisa investigar o desenvolvimento
de capacidades contratuais e relacionais em dependéncia da complexidade PSS.
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Referéncia — ID 163

TIETZE, Frank; SCHIEDERIG, Tim; HERSTATT, Cornelius. Firms’ transition to green product
service system innovators: cases from the mobility sector. International Journal of Technology
Management, v. 63, n. 1-2, p. 51-69, 2013.

Afiliacdo (pais) dos pesquisadores/Realizacédo da pesquisa

Alemanha

Palavras-chave

Innovation management; Product Service System; Transition path; Sustainable mobility; Dynamic
capabilities; Car-sharing.

Peridédico/Conferéncia

International Journal of Technology Management

Obijetivo

Busca entender como trés empresas desenvolveram inovacfes de PSS no setor de mobilidade.

Area de aplicacio

Tecnologia e informacédo Ciéncias médicas
Manufatura de alta tecnologia Agroindustria
Manufatura bésica X Oferta de servicos

Especificar: Setor de mobilidade, transporte (car2go da Daimler AG, The Hertz Corporation e Better
Place)

Tipo de oferta

| Produto + Servico | X | Servicopuro | | N&o especifica
Tipo de pesquisa
| Tedrico-conceitual | X | Aplicada

Método de pesquisa

Revisdo bibliografica

X2 Estudo de caso (1) Gnico ou (2) multiplo

Survey

Pesquisa-acéo

Experimento

Descricdo do método

Entrevistas com principal envolvido nos 3 casos. As descri¢fes de casos foram trianguladas com a
literatura PSS e a teoria das capacidades dindmicas, apresentando-as em uma estrutura similar para
permitir uma analise cruzada.

Aborda tipos de capacidades para a servitizaco?

Sim, capacidades operacionais

Sim, capacidades dindmicas

Sim, ambas as capacidades

X Sim, mas ndo especifica qual tipo de capacidade

Néo

Quais capacidades?

Capacidades complementares correspondentes aos 3 componentes PSS: produto, servigo e capacidades
de desenvolvimento de rede / infraestrutura. O sucesso das inovacGes PSS depende da governanca
operacional eficiente. Portanto, as capacidades de rede habilitadoras sdo cruciais, portanto, eles
internalizam essas capacidades. A necessidade dos diferentes recursos varia ao longo do processo de
transicdo com a necessidade de recursos de servico que surjam mais tarde no processo de inovacéo (ou
seja, para operar o PSS).

Limitacdo da pesquisa

Embora projetar 3 estudos de caso complementares seja valido, considera-se necessario ressaltar que a
generalizacdo dos resultados é limitada.

Sugestéo futura

Tendo se concentrado no setor de mobilidade, recomenda-se comprovar as pesquisas com mais estudos
entre os varios fornecedores de compartilhamento de carro. Além disso, ampliar a perspectiva para
incluir setores industriais adicionais que tenham grandes impactos ambientais, como o setor de energia,
indUstria quimica e o setor de TI. E também recorrer a avaliagcdes quantitativas que incluam medidas
para o impacto ambiental das inovagdes PSS
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Referéncia — ID 165

LAPERCHE, Blandine; PICARD, Fabienne. Environmental constraints, Product-Service Systems
development and impacts on innovation management: learning from manufacturing firms in the French
context. Journal of Cleaner Production, v. 53, p. 118-128, 2013.

Afiliacdo (pais) dos pesquisadores/Realizacdo da pesquisa

Franca

Palavras-chave

Manufacturing firms; Innovation management; Eco-innovation; Open-innovation; Product-Service
Systems

Peridédico/Conferéncia

Journal of Cleaner Production

Obijetivo

Responder ao questionamento: Como o desenvolvimento do PSS afeta a gestdo de recursos internos e
externos para inovar?

Area de aplicacio

Tecnologia e informacéo Ciéncias médicas
Manufatura de alta tecnologia Agroindustria
Manufatura bésica X Oferta de servicos

Especificar: Construcdo, automotivo, equipamento elétrico, outros

Tipo de oferta

| Produto + Servico | X | Servicopuro | | Néo especifica
Tipo de pesquisa
| Tedrico-conceitual | X | Aplicada

Método de pesquisa

Revisdo bibliografica

X2 Estudo de caso (1) tnico ou (2) maltiplo

Survey

Pesquisa-acéo

Experimento

Descricdo do método

Estudo de caso qualitativo com entrevistas e transcricdo.

Aborda tipos de capacidades para a servitizacdo?

Sim, capacidades operacionais

Sim, capacidades dindmicas

Sim, ambas as capacidades

X Sim, mas ndo especifica qual tipo de capacidade

Néo

Quais capacidades?

Nesta &rea, 0s entrevistados destacaram dois tipos de evolucdo: o gerenciamento interno da inovagéo
(ou seja, a organizacgdo interna das equipes de P&D e inovagdo) e o rosto externo da gestdo
(especificamente a captura do conhecimento externo e o desenvolvimento de parcerias)

Limitacdo da pesquisa

O estudo é limitado pelo nimero de empresas investigadas.

Sugestédo futura

Pode ser base para futuras pesquisas, questdes relacionadas ao impacto econdémico e ambiental do
desenvolvimento do PSS nas empresas industriais. Este aspecto néo foi incluido no primeiro passo
deste trabalho porgue as empresas estudadas estdo em estagio inicial do desenvolvimento do PSS.
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Referéncia — ID 201

LIN, Yong et al. Servitization strategy: Strategic priority, capacity requirement, and organizational
feature. In: Service Operations, Logistics, and Informatics (SOLI), 2011 IEEE International
Conference on. IEEE, 2011. p. 191-196.

Afiliacdo (pais) dos pesquisadores/Realizacédo da pesquisa

Londres e China / China

Palavras-chave

Servitization; Strategy; PC industry; China

Peridédico/Conferéncia

Service Operations, Logistics, and Informatics (SOLI), 2011 IEEE International Conference

Obijetivo

Busca entender por que uma determinada opcao estratégica é escolhida e como uma certa estratégia de
servitizacdo é suportada por determinadas capacidades e configuracGes

Area de aplicacio

Tecnologia e informacéo Ciéncias médicas
X Manufatura de alta tecnologia Agroindustria
Manufatura bésica Oferta de servicos

Especificar: Empresas de manufatura de computadores na China

Tipo de oferta

X | Produto + Servico | | Servicopuro | | N&o especifica
Tipo de pesquisa
| Tedrico-conceitual | X | Aplicada

Método de pesquisa

Revisdo bibliografica

X2 Estudo de caso (1) nico ou (2) maltiplo

Survey

Pesquisa-acéo

Experimento

Descricdo do método

Os dados foram coletados através de entrevistas detalhadas, sites oficiais da empresa e documentagdes
secundarias. Os dados da industria sdo coletados principalmente do Escritério Nacional de Estatistica
da China, do Ministério da Industria e Tecnologia da Informacédo da China, e os outros dados provém
de algumas empresas de pesquisa da indistria e empresas de consultoria

Aborda tipos de capacidades para a servitizacdo?

Sim, capacidades operacionais

Sim, capacidades dindmicas

Sim, ambas as capacidades

X Sim, mas ndo especifica qual tipo de capacidade

Néo

Quais capacidades?

- Design inovador de servicos (inovacdo de servigos);
- Prestacdo de servicos e qualidade;

- Especialistas qualificados e experientes;

- Colaboracgdo com o cliente; - Cultura de servicgos

Limitacdo da pesquisa

Apenas 2 estudos de caso e na China, podendo ter feito comparagdo entre outros paises.

Sugestédo futura

Um estudo de caso mais aprofundado na indUstria chinesa de PCs é necessario para facilitar os
trabalhos, e estudos de casos cruzados entre a China e outros paises desenvolvidos ajudardo a melhorar
0s resultados.
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Referéncia — ID 206

TETLAY, Abideen. Capability readiness for product-service systems. Proceedings of the Institution
of Mechanical Engineers, Part B: Journal of Engineering Manufacture, v. 225, n. 8, p. 1471-1477,
2011.

Afiliacdo (pais) dos pesquisadores/Realizacdo da pesquisa

Inglaterra

Palavras-chave

Capability, Capability readiness, Product-service systems, System readiness

Periédico/Conferéncia

Journal of Engineering Manufacture

Objetivo

Discutir a relacdo entre "capacidade" e "sistemas de servi¢cos de produto™ (PSS) e a necessidade de
avaliacdo da "capacidade de preparacdo" para PSS.

Area de aplicacio

Tecnologia e informacéo Ciéncias médicas
Manufatura de alta tecnologia Agroindustria
Manufatura bésica X Oferta de servicos

Especificar: Apenas discute a teoria

Tipo de oferta

X | Produto + Servico | | Servicopuro | | Nao especifica
Tipo de pesquisa
X | Teérico-conceitual | | Aplicada
Método de pesquisa
X Revisdo bibliogréafica
Estudo de caso (1) Unico ou (2) multiplo
Survey

Pesquisa-acao

Experimento

Descricdo do método

Buscar estabelecer as relacbes entre PSS e capabilities.

Aborda tipos de capacidades para a servitizacio?

Sim, capacidades operacionais

Sim, capacidades dindmicas

Sim, ambas as capacidades

X Sim, mas néo especifica qual tipo de capacidade

Néo

Quais capacidades?

-Capacidade de preparacdo e capacidade de habilidade

Limitacdo da pesquisa

Nao ha relatos.

Sugestéo futura

Novas pesquisas ainda sdo necessarias para determinar os elementos de capacidade necessarios para
um determinado contexto tanto do ponto de vista do fornecedor como do cliente, porque é improvével
que sejam iguais. Tambémdeve-se estabelecer um quadro para avaliar e medir a prontidao das
capacidades, incluindo o desenvolvimento de uma "métrica" rigorosa e um processo para sua
utilizacdo. A estrutura precisa ser rigorosamente aplicada, testada e refinada, conforme apropriado,
para maior uso e aplicabilidade e para verificacao e validacéo.
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Referéncia — ID 227

SPRING, Martin; ARAUJO, Luis. Service, services and products: rethinking operations
strategy. International Journal of Operations & Production Management, v. 29, n. 5, p. 444-467,
2009.

Afiliacdo (pais) dos pesquisadores/Realizacdo da pesquisa

Inglaterra

Palavras-chave

Operations management, Customer service management

Periédico/Conferéncia

International Journal of Operations & Production Management

Objetivo

Como produtos e servicos se combinam para oferecer servi¢os aos clientes?

Area de aplicacio

Tecnologia e informacéo Ciéncias médicas
Manufatura de alta tecnologia Agroindustria
Manufatura bésica X | Oferta de servicos

Especificar: Servicos de p6s venda.

Tipo de oferta

| Produto + Servico | X [ Servicopuro | | N&o especifica
Tipo de pesquisa
X | Teérico-conceitual | | Aplicada
Método de pesquisa
X Revisdo bibliogréafica
Estudo de caso (1) Unico ou (2) multiplo
Survey

Pesquisa-acao

Experimento

Descricao do método

Busca na literatura e analise dos trabalhos.

Aborda tipos de capacidades para a servitizacao?

Sim, capacidades operacionais

Sim, capacidades dindmicas

Sim, ambas as capacidades

X Sim, mas ndo especifica qual tipo de capacidade

Nao

Quais capacidades?

-Capacidades diretas (capacidade da infra-estrutura)
-Capacidades indiretas (a capacidade de entender o que eles podem ajudar os clientes a fazer por si
mesmos).

Limitacdo da pesquisa

A estratégia de operacfes (SO) concentrou-se nas capacidades intra-firmas, que é apenas parte de uma
das quatro areas identificadas.

Sugestéo futura

N&o ha relatos.
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Referéncia — ID 251

RESTA, Barbara et al. Designing and Configuring the Value Creation Network for Servitization.
In: International Conference on Exploring Services Science. Springer, Cham, 2016. p. 457-470.

Afiliacdo (pais) dos pesquisadores/Realizacédo da pesquisa

Italia

Palavras-chave

Product-Service system (PSS); Servitization; PS provider; Value network; Competences; Resources

Periédico/Conferéncia

International Conference on Exploring Services Science

Objetivo

Entender como as empresas de produgdo podem fornecer ofertas de PS com sucesso para os clientes,
investigando como as caracteristicas de tais ofertas influenciam o modelo de negdcios de um
fornecedor de PS, especialmente em seus recursos, competéncias, recursos organizacionais e
relacionamentos de rede.

Area de aplicacio

Tecnologia e informacéo Ciéncias médicas
Manufatura de alta tecnologia Agroinddstria
X Manufatura bésica Oferta de servicos

Especificar: N&o especifica.

Tipo de oferta

X | Produto + Servico | Servicopuro | | N&o especifica
Tipo de pesquisa
| Tedrico-conceitual | X | Aplicada

Método de pesquisa

Revisdo bibliografica

X2 Estudo de caso (1) tnico ou (2) maltiplo

Survey

Pesquisa-acéo

Experimento

Descricdo do método

Estudo multicasos.

Aborda tipos de capacidades para a servitizacio?

Sim, capacidades operacionais

Sim, capacidades dindmicas

Sim, ambas as capacidades

X Sim, mas ndo especifica qual tipo de capacidade

Néo

Quais capacidades?

-Competéncias técnicas para assisténcia
-Capacidade de entender o cliente
-Envolvimento com parceiro externo
-Competéncias financeiras
-Desenvolvimento de produto, design
-Funcdo pds-venda

Limitacéo da pesquisa

As sugestdes futuras suprem as limitagdes desta pesquisa, inerentes ao pouco nimero de estudos de
caso, e nenhuma relagdo com analises estatisticas.

Sugestéo futura

Estudos de caso adicionais devem ser conduzidos no setor automotivo, além de propostas
desenvolvidas devem ser testadas através de metodologias estatisticas, a fim de avaliar sua
confiabilidade, validade e significancia estatistica. Além disso, o inquérito empirico pode ser
respondido em diferentes indUstrias para criar uma base para a generalizagdo inter-setorial e analisar
pontos comuns e diferencas entre diversos setores. Outra area importante de pesquisa diz respeito ao
impacto da servitizacéo na interface do provedor de PS do cliente e no valor econdmico, ambiental e
social criado.
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Referéncia — ID 257

BAINES, Tim; LIGHTFOOT, Howard; SMART, Palie. Servitization within manufacturing: exploring
the provision of advanced services and their impact on vertical integration. Journal of manufacturing
technology management, v. 22, n. 7, p. 947-954, 2011.

Afiliacdo (pais) dos pesquisadores/Realizacdo da pesquisa

Inglaterra

Palavras-chave

Competitive strategy, Servitization, Manufacturing industries, Vertical integration, Supply chain
management

Periédico/Conferéncia

Journal of Manufacturing Technology Management

Objetivo

Investigar a prética de integracdo vertical (em particular a integragdo micro-vertical, também
conhecida como a posic¢ao da cadeia de suprimentos) dos fabricantes que sdo bem-sucedidos na adogéo
da servitizacdo

Area de aplicacio

Tecnologia e informacédo Ciéncias médicas
Manufatura de alta tecnologia Agroinddstria
Manufatura bésica X Oferta de servicos

Especificar: Empresa de entrega de servicos

Tipo de oferta

| Produto + Servico | | Servico puro | X | Néo especifica
Tipo de pesquisa
| Tedrico-conceitual | X | Aplicada

Método de pesquisa

Revisdo bibliogréafica

X2 Estudo de caso (1) Unico ou (2) multiplo

Survey

Pesquisa-acao

Experimento

Descricdo do método

Foram realizados estudos de caso detalhados e multidisciplinares com quatro fabricantes que lideram a
entrega de servigos avangados centrados em produtos. Os dados foram coletados ao longo de um
periodo de 15 meses através de entrevistas semi-estruturadas com uma ampla gama de pessoal em tais
empresas. Normalmente, estas foram entrevistas com técnicos de manutengéo, pessoal de atendimento
ao cliente, através de diretores de marketing, técnicos e de gestdo.

Aborda tipos de capacidades para a servitizacio?

Sim, capacidades operacionais

Sim, capacidades dindmicas

Sim, ambas as capacidades

X Sim, mas néo especifica qual tipo de capacidade

Néao

Quais capacidades?

OBS. Néo fala especificamente de capacidades.

A entrega de um contrato de servigo avangado é impactada positivamente pela integragdo vertical em
recursos para a concepgao e producdo do subsistema, pois isso garante velocidade e eficacia da
resposta a0 mesmo tempo em gue minimiza 0s custos.

Limitacéo da pesquisa

Ainda ndo se tem relatos porgue trata-se de uma pesquisa a curto prazo.

Sugestéo futura

Para trabalhos futuros, esta pesquisa continuara a explorar uma série de outros fatores contextuais, tais
como a forma de relacionamento contratual com os fornecedores proprios do fabricante, a localizagao
e estrutura das instalac@es e a sofisticacdo dos sistemas de tecnologia que monitora a condicdo do bem
Nno Servico.
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Referéncia — ID 308

SURE, Thomas. Improvisation as a prerequisite for the dynamic interplay of production and service in
PSS: Insights of an organizational design principle and a game-based learning approach. Procedia
CIRP, v. 30, p. 366-371, 2015.

Afiliacdo (pais) dos pesquisadores/Realizacdo da pesquisa

Alemanha

Palavras-chave

PSS; Product-Service Systems; Product; Service; Improvisation; Improvisational learning; Individual
learning; Contradictions; Tensions; Organization

Periédico/Conferéncia

Procedia CIRP - 7th Industrial Product-Service Systems Conference - PSS, industry transformation for
sustainability and business

Objetivo

Contribuir para a agenda de pesquisa de PSS e servitiza¢do, sobre como as empresas podem adotar e
implementar o conceito PSS em suas operacdes, focalizando em elementos de design organizacional
especificos de aprendizagem improvisada. Também discute informac@es adicionais sobre a transicao
PSS e como ela pode ser gerenciada e acompanhada.

Area de aplicacéo

Tecnologia e informacéo Ciéncias médicas
Manufatura de alta tecnologia Agroindustria
Manufatura basica X Oferta de servicos

Especificar: Ndo especifica

Tipo de oferta

| Produto + Servico | | Servico puro | X | Néo especifica
Tipo de pesquisa
X | Tedrico-conceitual | | Aplicada
Método de pesquisa
X Revisdo bibliogréfica
Estudo de caso (1) unico ou (2) maltiplo
Survey

Pesquisa-acdo

Experimento

Descricdo do método

Busca na literatura sobre introdugdo de uma abordagem de treinamento e aprendizagem baseada em
jogo que é projetada para acompanhar atores individuais durante o processo de servitizacdo.

Aborda tipos de capacidades para a servitizacio?

Sim, capacidades operacionais

Sim, capacidades dindmicas

Sim, ambas as capacidades

X Sim, mas néo especifica qual tipo de capacidade

Néao

Quais capacidades?

-Capacidade de improvisacdo para planejar e agir de forma sincronica;
-Mudanca mental fundamental entre os individuos para lidar com contextos como PSS;
-Aprendizagem improvisada.

Limitacéo da pesquisa

Nao ha relatos.

Sugestéo futura

Sugere-se obter conhecimento adicional sobre o conceito de improvisacdo como um facilitador crucial
para a servitizacdo da manufatura e a operacao de PSS.
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Referéncia — ID 312

ELORANTA, Ville; TURUNEN, Taija. Seeking competitive advantage with service infusion: a
systematic literature review. Journal of Service Management, v. 26, n. 3, p. 394-425, 2015.

Afiliacdo (pais) dos pesquisadores/Realizacédo da pesquisa

Finlandia e Inglaterra

Palavras-chave

Servitization, Dynamic capabilities, Competitive advantage, Resource-based view, Relational view,
Service infusion

Periédico/Conferéncia

Journal of Service Management

Objetivo

Revisar a literatura, buscando responder ao seguinte questionamento: Como a literatura de infuséo de
servigos explica vantagem competitiva através de servicos?

Area de aplicacio

Tecnologia e informacéo Ciéncias médicas
Manufatura de alta tecnologia Agroindustria
Manufatura bésica X | Oferta de servicos

Especificar: Revisao de literatura sobre operacées de servicos

Tipo de oferta

| Produto + Servico | | Servico puro | X | Nao especifica
Tipo de pesquisa
X | Tebrico-conceitual | | Aplicada
Método de pesquisa
X Revisdo bibliografica
Estudo de caso (1) nico ou (2) maltiplo
Survey

Pesquisa-acéo

Experimento

Descricdo do método

O método de pesquisa consistiu em 11 estagios. Primeiro, os critérios de pesquisa foram definidos. Em
seguida, realizadas consultas na literatura usando a Web of Science. Apos isso, o contetdo analisou os
resultados especificos e os fundiu em um Unico conjunto de dados. Para verificar se a amostra incluiu
os artigos relevantes, um mecanismo de busca de literatura secundaria (Scopus) foi usado com os
mesmos critérios de pesquisa que a pesquisa inicial. Apos verificagbes duplicadas e analise de
conteldo, os resultados foram novamente mesclados, o que forneceu um conjunto primario de
literatura para a analise.

Aborda tipos de capacidades para a servitizacio?

Sim, capacidades operacionais

Sim, capacidades dindmicas

Sim, ambas as capacidades

Sim, mas ndo especifica qual tipo de capacidade

X Néo

Quais capacidades?

Limitacéo da pesquisa

Nao ha relatos.

Sugestéo futura

Sugere-se aos pesquisadores, investigar novas formas de abordar a competicdo dindmica,
compartilhando a vantagem competitiva entre muitos atores nas redes, e combinar dados de outras
configuracOes do que apenas a fabricacdo. Também sugere-se validar as varidveis contextuais.
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Referéncia — ID 319

KINDSTROM, Daniel; KOWALKOWSKI, Christian. Service innovation in product-centric firms: A
multidimensional business model perspective. Journal of Business & Industrial Marketing, v. 29, n.
2,p.96-111, 2014.

Afiliacdo (pais) dos pesquisadores/Realizacéo da pesquisa

Finlandia e Suécia

Palavras-chave

Business model, Service innovation, Capabilities, Servitization, Product-centric firms, Service infusion

Periédico/Conferéncia

Journal of Business & Industrial Marketing

Objetivo

Investigar a natureza e as caracteristicas dos elementos do modelo de negécios necessarios para a
inovacao de servicos. Os autores examinam quais recursos e capacidades de empresas centradas em
produtos devem ser desenvolvidos e implantados para buscar inovagao no servico.

Area de aplicacio

Tecnologia e informacédo Ciéncias médicas
Manufatura de alta tecnologia AgroindUstria
Manufatura bésica X | Oferta de servicos

Especificar: Fiacdo de Tl

Tipo de oferta

| Produto + Servico | | Servico puro | X | Nao especifica
Tipo de pesquisa
| Tedrico-conceitual | X | Aplicada

Método de pesquisa

Revisdo bibliogréafica

X2 Estudo de caso (1) Unico ou (2) multiplo

Survey

Pesquisa-acao

Experimento

Descricdo do método

Os dados foram coletados anteriormente, por meio de mais de 100 entrevistas, registradas e transcritas.
Os entrevistados foram gerentes em diferentes posicdes hierdrquicas, representando diferentes
unidades organizacionais. A coleta de dados também aconteceu em documentos como relatérios e
material da empresa.

Aborda tipos de capacidades para a servitizacio?

Sim, capacidades operacionais

Sim, capacidades dindmicas

Sim, ambas as capacidades

X Sim, mas néo especifica qual tipo de capacidade

Néo

Quais capacidades?

Capacidade de gerenciamento de portfolio de produto e cliente; Capacidade de integragdo do produto-
servico; Capacidade de design para servico; Capacidade de interpretacéo do cliente; Capacidade de
preco; Capacidade de visualizacio de valor; Avaliacdo de risco e capacidade de mitigagéo;
Envolvimento do usuario e capacidade de engajamento; Capacidade de detec¢do interna; Capacidade
de formalizagdo e replicacdo; Capacidade de coordenagéo interna; Capacidade de utilizacdo e
capacidade de prognostico; Capacidade de incorporagdo do cliente; Capacidade de balanceamento
proativo-reativo; Capacidade de conhecimento do parceiro; Capacidade de compreenséo da dindmica
da rede; Capacidade de lideranca de servico; Capacidade de traducdo de l6gica de servico

Limitacdo da pesquisa

Nao ha relatos

Sugestéo futura

Para a inovagao no servigo de negocios, ainda ha muitos aspectos a serem abordados, enfatizando a
infusdo de servicos e a gestdo de uma cultura de servigo. Do ponto de vista tedrico, uma questdo
particularmente interessante é a natureza e as caracteristicas da inovacdo nas Gltimas partes do
processo de inovagao do servigo.
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Referéncia — ID 3350

PERONA, Marco; SACCANI, Nicola; BACCHETT]I, Andrea. Research vs. Practice on Manufacturing
Firms’ Servitization Strategies: A Gap Analysis and Research Agenda. Systems, v. 5, n. 1, p. 19,
2017.

Afiliacdo (pais) dos pesquisadores/Realizacdo da pesquisa

Italia

Palavras-chave

Servitization; Case studies; Literature review; Research-practice gap; Research agenda

Periédico/Conferéncia

Systems

Objetivo

Investigar o processo de servitizagao, comparando resultados da pesquisa na literatura cientifica com
sete casos de servitizacdo para descobrir como as tentativas de integracdo ocorrem e os desafios.

Area de aplicacio

Tecnologia e informacédo Ciéncias médicas
X Manufatura de alta tecnologia Agroindustria
Manufatura bésica Oferta de servicos

Especificar: Apple, IBM, Caterpillar, GE, Dell, Xerox, Rolls Royce

Tipo de oferta

X | Produto + Servico | | Servico puro | | Néo especifica
Tipo de pesquisa
| Tedrico-conceitual | X | Aplicada

Método de pesquisa

Revisdo bibliografica

X2 Estudo de caso (1) nico ou (2) maltiplo

Survey

Pesquisa-acéo

Experimento

Descricao do método

Foram buscados 7 casos especificos para identificar o processo de servitizagao nesse, e compara-los
com o0 gue a literatura fornece. Antes foi feita uma revisdo de literatura mais aprofundada.

Aborda tipos de capacidades para a servitizacao?

Sim, capacidades operacionais

Sim, capacidades dindmicas

Sim, ambas as capacidades

X Sim, mas ndo especifica qual tipo de capacidade

Néo

Quais capacidades?

*Apple - Desenvolvimento de know-how interno (RADICAL)

*Caterpillar - Desenvolvimento de know-how interno; - Parceria com a rede de revendedores para o
desenvolvimento de solugdes (RADICAL)

*Dell - Desenvolvimento de know-how interno (RADICAL)

*General Eletric - Mudanca organizacional, de cima para baixo; - Spin-off de unidades de negdcios
inteiras (RADICAL)

*IBM - Desenvolvimento de competéncias internas; - Spin-off das atividades de fabricacdo de
produtos de consumo (INCREMENTAL)

*Rolls Royce - Desenvolvimento interno de know-how (INCREMENTAL)

* Xerox - Desenvolvimento de competéncias externas; -Descontinuidade em objetivos estratégicos e
transicdo fragmentada (INCREMENTAL)

Limitacéo da pesquisa

Os estudos de caso sao referentes a empresas globais famosas. Uma das principais limitacdes € a
transferibilidade de resultados de empresas globais para outras. Os desafios que as PME enfrentam na
transicdo de produtos para solucdes foram ignorados pela pesquisa.

Sugestéo futura

Sugere-se uma investigacdo mais profunda sobre os papéis e mecanismos de acéo dos facilitadores
para enquadra-los melhor, investigando como estdo relacionados entre eles.
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Referéncia — ID 3381

PARIDA, Vinit et al. Mastering the transition to product-service provision: Insights into business
models, learning activities, and capabilities. Research-Technology Management, v. 57, n. 3, p. 44-
52, 2014.

Afiliacdo (pais) dos pesquisadores/Realizacdo da pesquisa

Suécia / Suécia

Palavras-chave

Product-service systems; Servitization; Business models; Capabilities; Manufacturing industry

Periédico/Conferéncia

Research Technology Management

Objetivo

Explorar oportunidades e desafios e identificar as capacidades distintas que foram desenvolvidas para
facilitar a transicdo de uma orientacdo de produto para servico.

Area de aplicacio

Tecnologia e informacédo Ciéncias médicas
X Manufatura de alta tecnologia AgroindUstria
Manufatura bésica Oferta de servicos

Especificar: Volvo Construction Equip- ment, GKN Aerospace, Ericsson, Sandvik Coromant, VVolvo
Cars, LKAB, Bosch Rexroth AG, Gestamp Hardtech, Outotec, Metso, and ABB Robotic.

Tipo de oferta

X | Produto + Servico | | Servico puro | | N&o especifica
Tipo de pesquisa
| Tedrico-conceitual | X | Aplicada

Método de pesquisa

Revisdo bibliografica

X Estudo de caso (1) tnico ou (2) maltiplo

X Survey

Pesquisa-acéo

Experimento

Descricdo do método

Foi feita uma survey, disparando 404 questionarios, mas com apenas 122 respondidos. Ap6s isso, foi
realizado estudo de caso com 11 empresas da Suécia, onde foram conduzidas 30 entrevistas.

Aborda tipos de capacidades para a servitizacio?

Sim, capacidades operacionais

Sim, capacidades dindmicas

Sim, ambas as capacidades

X Sim, mas ndo especifica qual tipo de capacidade

Néo

Quais capacidades? 4 categorias de capaciddaes

Design de modelo comercial

-Uso de marketing orientado para valor; -Estratégia de precos baseada em valor; -Acordos de
compartilhamento de risco e receita; -Foco na flexibilidade e personalizacéo.

Gerenciamento de rede

-Envolvimento de parceiros novos e existentes; -Desenvolver a compreensdo do parceiro; -Alinhar 0s
incentivos dos parceiros; -Gerenciamento de relacionamento

Desenvolvimento integrado

-Conectar processos de desenvolvimento; -Capturar as necessidades do cliente; -Usar informagdes do
produto em uso

Gerenciamento de rede de entrega de servigos

-Envolver parceiros; -Facilitar a transi¢do dos parceiros; -Treinamento do pessoal de vendas e linha de
frente; -Estratégia de suporte para parceiros de entrega

Limitacdo da pesquisa

Nao hé relatos.

Sugestdo futura

N&o hé relatos.
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Referéncia — ID 3388

BAINES, Tim; W. LIGHTFOOT, Howard. Servitization of the manufacturing firm: Exploring the
operations practices and technologies that deliver advanced services. International Journal of
Operations & Production Management, v. 34, n. 1, p. 2-35, 2013.

Afiliacdo (pais) dos pesquisadores/Realizacdo da pesquisa

Inglaterra

Palavras-chave

Case study, Servitization, Product-service systems, Operations, Service delivery systems

Periédico/Conferéncia

International Journal of Operations & Production Management

Objetivo

Este artigo tem como objetivo explorar praticas e tecnologias com sucesso que os fabricantes que
utilizam a servitizacdo aplicam na prestacdo de servigos avancados.

Area de aplicacdo

Tecnologia e informacédo Ciéncias médicas
Manufatura de alta tecnologia Agroindustria
Manufatura bésica X | Oferta de servicos

Especificar: Servicos avancados

Tipo de oferta

| Produto + Servico | X | Servico puro | | N&o especifica
Tipo de pesquisa
| Tedrico-conceitual | X | Aplicada

Método de pesquisa

Revisdo bibliografica

X2 Estudo de caso (1) nico ou (2) maltiplo

Survey

Pesquisa-acéo

Experimento

Descricao do método

Estudo de caso em 4 organizagdes de fabricacdo bem sucedidas em servitizagdo. Foram realizadas
entrevistas com fabricantes, seus parceiros e clientes-chave, sobre os sistemas de entrega de servicos.

Aborda tipos de capacidades para a servitizacao?

Sim, capacidades operacionais

Sim, capacidades dindmicas

Sim, ambas as capacidades

X Sim, mas ndo especifica qual tipo de capacidade

Néo

Quais capacidades?

-Capacidade de modificar a rotina de trabalho para atender aos requisitos do cliente;

- Capacidade de desenvolver e sustentar a confianga constante do cliente, e relacionamentos
semelhantes com outros funcionarios internos ao fabricante;

- Empatia com os problemas do cliente sendo capaz de se colocar em seu lugar;

- Totalmente comprometido em entregar um resultado bem sucedido para o cliente;

- Compreensdo da principal operacao e subsistemas de produtos e equipamentos;

- Capacidade de lidar com o estresse pessoal incorrido dos trabalhos da linha de frente

Limitacéo da pesquisa

O estudo é limitado a 4 empresas que operam em ambientes B2B. Apesar valiosos como candidatos
para a servitizagdo, estamos conscientes de que estes ndo sdo necessariamente fabricantes arquetipicos,
e que nossas descobertas podem ser limitadas em sua aplicabilidade geral

Sugestéo futura

Criar confianca e refinamentos através de estudos mais amplos e mais diversos; e ampliar a relevancia
ao melhorar a resolucdo usada para descrever servicos avancados.




126

Referéncia — ID 3397

LINDHULT, Erik. Service innovation capabilities in large industrial companies. In: ISPIM
Conference Proceedings. The International Society for Professional Innovation Management
(ISPIM), 2013.

Afiliacdo (pais) dos pesquisadores/Realizacédo da pesquisa

Suécia

Palavras-chave

Service innovation; Innovation capability; Dynamic capability; Servitization

Periédico/Conferéncia

ISPIM Conference Proceedings

Objetivo

Descrever, explorar e aplicar uma estrutura multidimensional desenvolvida recentemente para o
gerenciamento de inovacdo de servicos.

Area de aplicacio

Tecnologia e informacéo Ciéncias médicas
Manufatura de alta tecnologia Agroindustria
X Manufatura bésica Oferta de servicos
Especificar: -
Tipo de oferta
| Produto + Servico | | Servico puro | X | Néo especifica
Tipo de pesquisa
| Tedrico-conceitual | X | Aplicada

Método de pesquisa

Revisdo bibliogréafica

X2 Estudo de caso (1) Unico ou (2) multiplo

Survey

Pesquisa-acao

Experimento

Descricdo do método

Desenvolvimento de framework baseando em 2 estudos de caso

Aborda tipos de capacidades para a servitizacao?

Sim, capacidades operacionais

X Sim, capacidades dindmicas

Sim, ambas as capacidades

Sim, mas ndo especifica qual tipo de capacidade

Nao

Quais capacidades?

- Detectar necessidades de usuarios e opc¢des tecnoldgicas
- Coprodugdo e orquestra

- Dimensionamento e alongamento

- Aprendizagem e adaptacéo

- Conceituacéo

- Agrupamento e desagregacao

Limitacéo da pesquisa

Séo lancados questionamentos a respeito dos resultados da pesquisa, para saber se foram validos. Ao
mesmo tempo, tais questionamentos sugerem futuras pesquisas.

Sugestéo futura

* O quadro descrito é valido para identificar e avaliar capacidades de inovacdo de servigos? Quais séo
alternativas a serem consideradas?

* O framework é adequado em um contexto industrial com foco em tecnologia e inovagéo de produto?
* Quais sdo os melhores métodos para identificar e avaliar as capacidades de inovacéo de servigos?

» Como avaliar a distribuigdo de capacidades e como € associada a diferentes estratégias de inovagao?
» Como a estratégia da empresa, sua estratégia de inovagao e contexto de negocios influenciam a
constelacdo SIC?

* Quais sdo os pontos fortes e fracos da abordagem de capacidades dindmicas para o gerenciamento de
inovagao de servigos?
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Referéncia — ID 3409

DATTA, Partha; ROY, Rajkumar. Operations strategy for the effective delivery of integrated
industrial product-service offerings: two exploratory defence industry case studies. International
Journal of Operations & Production Management, v. 31, n. 5, p. 579-603, 2011.

Afiliacdo (pais) dos pesquisadores/Realizacdo da pesquisa

India e Inglaterra

Palavras-chave

Operations management, Contracts, Defence sector

Periédico/Conferéncia

International Journal of Operations & Production Management

Objetivo

Apresentar uma estrutura conceitual para a estratégia de operagdes em PSSs industriais baseados em
desempenho que ajudardo as empresas industriais a configurar suas operagdes para suportar a entrega
efetiva de oferta integrada de produtos/servi¢os

Area de aplicacio

Tecnologia e informacéo Ciéncias médicas
Manufatura de alta tecnologia Agroindustria
Manufatura bésica Oferta de servicos
Especificar: -
Tipo de oferta
| Produto + Servico | Servico puro | X | Nao especifica
Tipo de pesquisa
| Tedrico-conceitual | X | Aplicada

Método de pesquisa

Revisdo bibliogréafica

X2 Estudo de caso (1) unico ou (2) multiplo

Survey

Pesquisa-acao

Experimento

Descricdo do método

Primeiro é desenvolvido um quadro conceitual para a estratégia de operacfes em contratos baseados
em desempenho, identificando os elementos-chave apds uma revisao sistematica detalhada da
literatura. Apos, 2 estudos de caso exploratdrios envolvendo contratos de disponibilidade de defesa séo
realizados para fazer inferéncias quanto a estratégia de operacoes.

Aborda tipos de capacidades para a servitizacio?

Sim, capacidades operacionais

Sim, capacidades dindmicas

Sim, ambas as capacidades

X Sim, mas néo especifica qual tipo de capacidade

Néo

Quais capacidades?

-Manutengdo (investir em novos equipamentos, gerenciamento de seguranca e obsolescéncia para
reduzir a dependéncia de pegas defeituosas); -Flexibilidade (acomodando a demanda do cliente);
-Ambiente de negocios externo (multi-habilidades e méo-de-obra treinada); -Desenvolver a cultura
orientada para o servico (logistica de gerenciamento, atualizacdes de capacidade de agendamento,
gerenciamento de RH, relacionamento cliente-fornecedor, mudanga de mentalidade interna, remogéo
de silos comportamentais, promocéo de parceria).

Limitacéo da pesquisa

Uma limitac&o do estudo ¢ a falta de consideragdo da rede de servigos, que atualmente constitui uma
parte maior do processo de entrega de servigos.

Sugestéo futura

O futuro trabalho pode analisar o impacto da rede de servigos na estratégia de operacdes do cliente e
contratado. Técnicas quantitativas, como modelagem analitica ou simulagdo, podem ser usadas para
encontrar os impactos das mudangas em varios elementos sobre o desempenho do servico
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Referéncia — ID 7155

VASANTHA, Annamalai et al. A framework for designing product-service systems. In: 18th
International Conference on Engineering Design (ICED 11), Lyngby/Copenhagen, Denmark, 2011.

Afiliacdo (pais) dos pesquisadores/Realizacédo da pesquisa

Inglaterra

Palavras-chave

Product-Service System, Design, Capability, Co-creation

Periédico/Conferéncia

International Conference on Engineering Design

Objetivo

Desenvolver uma abordagem formal para o projeto conceitual do PSS considerando a capacidade de
rede de servico existente e potencial e 0 conhecimento passado do uso de disposicfes similares.

Area de aplicacdo

Tecnologia e informacéo Ciéncias médicas
X Manufatura de alta tecnologia Agroindustria
Manufatura basica Oferta de servicos
Especificar:
Tipo de oferta
| Produto + Servico | | Servico puro | X | Nao especifica
Tipo de pesquisa
| Tedrico-conceitual | X | Aplicada

Método de pesquisa

Revisdo bibliogréafica

X2 Estudo de caso (1) Unico ou (2) multiplo

Survey

Pesquisa-acao

Experimento

Descricao do método

Foram desenvolvidos frameworks baseados em estudos de caso em empresas de sistemas a laser de
corte, para identificar as capabilities para uma empresa

Aborda tipos de capacidades para a servitizacao?

Sim, capacidades operacionais

Sim, capacidades dindmicas

Sim, ambas as capacidades

X Sim, mas ndo especifica qual tipo de capacidade

Nao

Quais capacidades?

-Experiéncia no desenvolvimento de sistemas laser; -Possibilidade de conhecimento na criagdo de
tecnologia avancada; - Sistema de suporte de TI; - Suporte de software; - Treinamento do cliente; -
Instalacdo de ferramentas e pecas sobressalentes; - Servicos técnicos; - Servigos remotos.

Limitacdo da pesquisa

N&o hé relatos de limitacdes.

Sugestéo futura

Fala-se em, no futuro, desenvolver uma ferramenta de design assistido por computador para ajudar as
partes interessadas a usar 0 quadro proposto para desenvolver PSSs.
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APENDICE B - Protocolo do Estudo de Caso

PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

Visdo geral do estudo de caso

A. Propdsito da pesquisa
Identificar e caracterizar as capacidades operacionais e dindmicas necessarias a uma
organizagao que utiliza a servitizagdo em seus processos.

B.

Questdes de pesquisa
Quais as capacidades operacionais e dindmicas necessarias a organizagdo que utiliza a

servitizagdo em seus processos?

Como tais capacidades podem ser caracterizadas?

Procedimentos de coleta de dados

A. Selecdo dos casos

Segmento: ainda indeterminado
Perfil: organizacdes que possuem, declaradamente, a servitizacdo implantada
Localizagao: Organizacdes localizadas no Brasil, preferencialmente no estado de S&o Paulo

. Fontes de informacao

Empresas: em processo de selecéo
Profissionais entrevistados: principais responsaveis pelo setor de servicos e/ou
desenvolvimento de produto/servigo

Entrevistas, possivelmente, gravadas

. Analise dos dados

Estudo dos casos individuais (informagdes explicativas vindas da transcri¢do das entrevistas)
Analise cruzada dos casos (informacdes descritivas do relatdrio cruzado dos casos)

I11. Questdes de estudo de caso

A. Questdes gerais sobre a servitizacdo na empresa

B.

Questodes especificas sobre as capacidades
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APENDICE C - Carta de Apresentacio

UF[*‘I'-YH' Universidade Federal de Sao Carlos
““'" " Programa de Pés-Graduacdo em Engenharia de Producdo

CARTA DE APRESENTAGAO DE ALUNOS PARA VISITA TECNICA

Prezado(a) Sr(a).,

esta carta tem como objetivo prestar esclarecimentos preliminares quanto ao propdsito deste
contato.

Eu, Luciana Torres Correia de Mello (doutoranda), juntamente com Juliana Keiko Sagawa
(professora-orientadora), do programa de Pds-Graduacdo em Engenharia de Producdo, da
Universidade Federal de Sdo Carlos, nos apresentamos com o intuito de solicitar a colaboracao
na busca de informacbes para uma pesquisa que trardo subsidios para a minha tese de
doutorado, cujo objetivo é entender sobre as capacidades operacionais e dindmicas em
empresas que possuem a pratica da servitizagao.

A fim de dar continuidade a este trabalho, dado que a parte tedrica ja foi desenvolvida, é
importante entender tais conhecimentos tedricos junto ao ambiente pratico. Assim, algumas
empresas ja foram previamente selecionadas para participar desta pesquisa, por meio de
entrevista.

Destaca-se que sua empresa foi escolhida para fazer parte deste trabalho por ser
representativa no setor em que atua e principalmente pela questao da pratica da servitizagao.
As entrevistas seriam realizadas pessoalmente com o(s) responsavel(is) pelo setor de servigos
e desenvolvimento de produto, e durariam em média 1 hora.

Gostaria de assegurar-lhes que todas as informacgdes obtidas serdo mantidas em SIGILO, ou
seja, confidencialmente, sejam elas documentos, entrevistas e imagens eventualmente
cedidas, e me disponho a assinar qualquer termo de compromisso que se fizer necessario para
issO.

Por fim, gostaria de ressaltar a importancia da sua participacdo nessa pesquisa, a fim de dar
continuidade a este trabalho. Para isso, o protocolo de pesquisa segue anexado.

Entrarei em contato via email ou telefone, para possivel agendamento da entrevista, e
também, para esclarecer qualquer duvida sobre a pesquisa.

Aproveito para agradecer e apresentar cordiais saudagdes.
Luciana Torres Correia de Mello, Engenheira de Producdo, Doutoranda em Engenharia de

Producdo UFSCar S3o Carlos, email: lucianatcmello@yahoo.com.br, Telefone: (084) 9 9100-
1700.



mailto:lucianatcmello@yahoo.com.br

131

Universidade Federal de Sdo Carlos
l.l-FL:{-‘A': Programa de P6s-Graduagdo em Engenharia de Producao

PROTOCOLO DE PESQUISA

* Objetivo da Pesquisa
Identificar e caracterizar as capacidades operacionais e dinamicas inerentes a pratica da
servitizacao.

* Beneficios e Resultados

- Melhor entendimento do contexto de mercado relacionado a servitizacéo;

- Identificacdo das capacidades operacionais fundamentais a préatica da servitizag&o;
-Contribuicdo sobre os fatores fundamentais que poderdo auxiliar na implantacdo da
servitizacao;

- Disposicdo do relatorio final entregue aos gestores para que possuam conhecimento dos
resultados da pesquisa, bem como dos insights sobre a gestdo operacional do seu negécio.

* Procedimento Metodoldgico

A pesquisa sera realizada utilizando o método multicasos.

O instrumento de coleta de dados serd por meio de entrevista semi-estruturada de
aproximadamente 1 hora e questionario.

O respondente seria o responsavel mais proximo pelo setor de servigos e desenvolvimento de
produtos e/ou servigos.

O nome da organizacao sera mantido em sigilo.

Varias organizac@es que utilizam a prética da servitizacdo também estdo sendo convidadas para
participar da pesquisa, entre elas: 3M do Brasil; Whirlpool Corporation América Latina; JBT
Food Tech; Casale - Solu¢des Agropecuérias; e Embraer.

¢ Informagoes do Pesquisador

Luciana Torres Correia de Mello

Doutoranda em Engenharia de Producao pela UFSCar — Universidade Federal de S3ao Carlos, campus
Sao Carlos. Possui graduacdao e mestrado em Engenharia de Producdo pela UFRN — Universidade
Federal do Rio Grande do Norte. Atuou como Professora tempordria da UFRN por 4 anos. Tem
experiéncia em PCP — Planejamento e Controle da Producdo, e nas areas de servigos e estratégia.
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APENDICE D - Entrevista e Questionario

ENTREVISTA

Apresentacdo: Esta entrevista é parte da tese de doutorado de Luciana Torres Correia de Mello,
que busca responder ao questionamento: “Quais as capacidades operacionais ¢ dinamicas
necessarias a organizacdo que utiliza a servitizacdo em seus processos e como elas sdo
caracterizadas?”, e sera realizada com o responsavel do setor e possiveis pessoas envolvidas.
Ela esta organizada em 3 partes, onde na primeira tem-se questdes gerais, na segunda tem-se
questdes especificas, e na terceira tem-se um questionario objetivo detalhado.

Obijetivo: Identificar e caracterizar as capacidades operacionais e dindmicas necessarias a uma
organizacado que utiliza a servitizacdo em seus processos.

Caracterizacdo do Respondente:

Escolaridade:
Cargo:
Tempo na empresa:
Tempo de experiéncia na area:

Parte | - Questbes Gerais

G1: Por quanto tempo a empresa esta envolvida com servitizagdo?

G2: Quiais sdo os sistemas produto-servico que a empresa desenvolveu (esta desenvolvendo)?
G3: Como classificaria seu PSS: (A) produto orientado ao servic¢o; (B) uso orientado ao servico;
ou (C) servico orientado para resultado?

(A) existe propriedade do produto e servigos adicionados a ele;

(B) ndo ha propriedade do produto, a empresa oferece o uso, como compartilhamento;

(C) oferece resultado direto ao consumidor, ha venda do resultado.

G4: Quem sao os clientes? Qual o perfil? B2B ou B2C?

G5: Quais mudangas precisaram acontecer para que a empresa conseguisse oferecer o pacote
produto-servico? Dentre essas, qual a mais critica, ao seu ver? O que a empresa conseguiu
mudar mais rapido? O que foi mais dificil mudar?

G6: Vocé ainda acredita que sdo necessarias outras mudangas? O que é preciso mudar ou
melhorar?

G5: Acredita que a servitizacdo hoje € um ponto de sucesso, nessa empresa? Quais fatores e
medidas foram responsaveis pelo sucesso do servigo?

G6: Como sdo as expectativas futuras da empresa em relacdo ao oferecimento de servicos?
Quais vantagens Vvé nesse tipo de negécio?

G7: Quais desvantagens e/ou dificuldades sdo encontradas nesse negocio?
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Parte 11 - Questdes Especificas

Capacidade Capacidade ~
SN X Questéao
Dinamica Operacional
Novas - O que j& se tinha na empresa serviu para a servitizacao?
. - O que foi preciso aprender e adquirir para desenvolver o servi¢co (novas
competéncias e N
Capacidade técnicas habilidades)’ . .
de - Novos setores foram criados para atender aos servicos? Dé um exemplo.

Aprendizagem

Compartilhamento
de informacdes e
conhecimento
com fornecedores

- Quem esté envolvido na prestacdo de servicos dentro e fora da empresa?
- Qual o nivel de contato com os fornecedores? Quando esse contato
acontece?

Redefinicdo de
contratos

- J& existe um modelo de contrato estabelecido?

- Como acontece a negociacdo de contrato com o cliente?

- Como sdo decididos 0s servicos, prazos e pre¢os?

- Os contratos sofrem mudangas de cliente a cliente? Em que aspecto?

Gerenciamento de

- Os riscos diante da inser¢do de novos produtos, servicos e clientes séo
avaliados?
- Caso seja detectado um alto risco em uma nova operagao, como a

Capacidade . n
de riscos empresa age”
Adaptacio - Existem planos de gerenciamento de problemas caso algo inesperado
ptag ocorra? Ja precisaram ser utilizados?
- Na necessidade de mudanca de produtos/servicos, que atinja a producdo,
. x h& possibilidade de mudangas nos recursos fisicos (maquinas e
Reconfiguracao .
; equipamentos) da empresa?
de infraestrutura e x . L .
componentes - Os componentes de producdo operacional (maquinas, equipamentos,
pessoas) estdo preparadas para alteracfes?
- Como as alteracdes foram previstas?
Desenvolvimento - Acontece com frequéncia?
Canacidade de novos produtos - Como sdo criados 0s novos produtos/servi¢cos? De onde vem a ideia?
P de e Servicos - Quantos foram criados nos ultimos tempos? D& um exemplo.
x o - Ha possibilidade de o cliente personalizar um produto/servi¢o?
Inovacdo Personalizagéo/ e
o T - Como e em que estégio isso acontece?
Flexibilizacéo . X .
- De que forma o cliente avisa sobre sua necessidade?
- Existe um programa de p6s-venda? A empresa entra em contato para
Orientacédo ao saber sobre a experiéncia do cliente com o produto/servi¢o?
cliente/P6s-venda - J& aconteceu de um cliente precisar de algum suporte repentino? Como a
situacdo foi resolvida?
. Informagdoao - Como funciona o suporte ao cliente?
Capacidade . , n
de cliente com uso de - Qual é a forma de contato®
x Tl e softwares - Como sdo agendados 0s servigos?
Integracéo

Identificacdo das
necessidades dos
clientes

- Qual a politica para buscar informagdes do que os clientes desejam?
- Existe uma politica de pesquisa de satisfacdo ou de mercado? Como
acontece?

- E costumeiro receber feedback dos clientes em relagio aos servigos?
Como acontece? Conte um fato.
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. . . ~ Caso nao
Capacidade . . - Discordo Discordo Né&o concordo Concordo Concordo o
Dinamica co Descrigao da CO - Capacidade Operacional totalmente | parcialmente | nem discordo | parcialmente | totalmente ﬁ’fﬁ;gft‘a:zstz,)e
Capacidade 1-CT Um novo funcmnanqtgm tempo prévio para preparagao e treinamento 1 2 3 4 5 Sim NAo
de antes de exercer as atividades de servico ao cliente.
Aprendizagem Ha contato com fornecedores e atendimento imediato sempre que sdo . x
2-PF L . L L 1 2 3 4 5 Sim Néo
(CAp) necessarios NOVos ou mais recursos para a atividade principal.
3-AC Os contratos _foram preparados para p_oderem ser gdaptados buscando 1 ’ 3 4 5 sim N0
atender ao cliente em prazo, preco e tipos de servicos.
. Temaos planos de gerenciamento de riscos estabelecidos caso um
Capacidade : . I H lanei . . x
de Adaptacio 4-GR | servigo precise ser rea izado fora do planejamento previamente 1 2 3 4 5 Sim N&o
(CAd) estabelecido.
Nossos recursos sdo preparados para alteracdes constantes buscando
5-RC | atender novas necessidades de servicos dos clientes (recursos 1 2 3 4 5 Sim Néo
adaptaveis e disponiveis).
. Frequentemente sdo introduzidos novos produtos /servicos diante da - «
- . . x 1 2 4 N
Capamdage 6-DS necessidade do cliente, ou colocagdo do mercado. 3 > Sim %0
de Inovagao E possivel personalizar produtos e servigos de acordo com o que cada
(Cln) 7-pIF | EP per P ¢ g 1 2 3 4 5 sim | Nao
cliente necessita.
Os clientes recebem suporte técnico para os produtos adquiridos
8-OC | conforme necessitam. S&o rapidamente atendidos pelo pessoal de 1 2 3 4 5 Sim Néo
. assisténcia técnica.
Capacidade - - - p - -
N Dispomos de servicos de informacéo online onde os clientes podem
de Integracéo h . : . «
(Clt) 9-IC | acompanhar os dados de seus produtos juntamente com seus Servicos 1 2 3 4 5 Sim N&o
programados.
10-IN Dispomos de um servu;o,de pos-ve_nda para contato como cliente, 1 ’ 3 4 5 Sim Nio
buscando entender seu nivel de satisfacdo e expectativas futuras.




