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RESUMO

Durante o desenvolvimento de um sistema produto-servi¢co (PSS - Product-Service System) deve-se
definir, além de outros elementos, a infraestrutura que garanta a sua operacéo. O foco deste trabalho
esta nos processos de middle of life (MOL) do ciclo de vida de PSS, que sdo os processos de venda,
uso, manutencao e fornecimento de servigos. Para apoiar a especificagdo desses processos, uma boa
pratica é o uso de modelos de referéncia que contenham esses processos de operagdo. Nesse contexto,
o trabalho objetiva a configurag@o dos processos de operagdo de PSS na estrutura de um modelo de
referéncia de processos de negdcio, o Process Classification Framework da APQC, e com isso iniciar
a proposicdo de um modelo de referéncia para PSS constituido de uma extensdo do PCF. A
metodologia adotada abrange uma combinacdo de revisdo bibliografica no contexto de servitizacgéo,
modelos de referéncia de processos de negécio e modelos de design de PSS e analise por similaridade
de processos e atividades de PSS para a extensdo do modelo. O resultado é uma tentativa de se
elaborar um modelo de referéncia orientado aos processos de operacdo de um PSS a partir da
extensdo de um modelo de referéncia ja existente.
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Area: Desenvolvimento de Sistemas Produto-Servigo (PSS)

1. INTRODUCAO

Sistema produto-servico (PSS - Product-Service System) é a combinacdo de produtos e
servigos de forma integrada com o objetivo de aumentar o valor percebido pelos clientes e
garantir menor impacto ambiental (BAINES et al., 2007). Para fornecer PSS, as empresas
devem migrar seu modelo de negdcio da venda de produtos fisicos para oferta da combinacéo
integrada de produtos e servicos (BOEHM; THOMAS, 2013, p.252). Essa mudanga na oferta
é definida por Baines et al., (2009, p 555) como servitizacao.

Este trabalho permeia o contexto da “metodologia para servitizagdo” que estd sendo
desenvolvida no grupo de pesquisa ao qual os autores deste trabalho participam. A
metodologia possui o0 objetivo de auxiliar as empresas de manufatura para obterem éxito no
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processo de servitizagdo. Para isto, um framework foi elaborado e € utilizado para apoiar a
transicdo do modelo de negdcio baseado na oferta de produtos para um modelo de negocio de
PSS. Tal framework, denominado PSS Transition Framework, € composto por nove fases
iterativas, nas quais sdo aplicados métodos que objetivam a entrega de um modelo de
negécios de PSS completo (PIERONI et al., 2016).

No desenvolvimento do PSS a partir do PSS Transition Framework (PIERONI et al., 2016).,
0 novo modelo de negécio é especificado a partir da andlise do negdcio, seguida pela
proposicdo de valor - fase na qual ha o entendimento dos clientes e stakeholders, de modo que
ocorra a identificacdo de suas necessidades e dos problemas que podem ser resolvidos com a
proposta de valor. A partir disto, 0 modelo de negécio atual e o business case sdo definidos, e,
entdo, realiza-se a definicdo dos processos de operacdo do PSS. Essa definicdo é obtida por
meio da definicdo da arquitetura dos processos de negécio, seu detalnamento, preparacéo da
cadeia de valor e langcamento da cadeia de valor.

Na literatura, hd inameros modelos de referéncia de processos de negécio. No entanto, hd uma
escassez de modelos para a operagdo de PSS. Esse assunto tem se tornado presente nos
campos de pesquisa para a aplicacdo de modelos de desenvolvimento em PSS por meio da
adaptacdo de modelos de referéncia conhecidos ou pela combinagdo de modelos orientados a
manufatura e servicos (CASTAGNARI, 2016). Um dos modelos mais utilizados é o Process
Classification Framework (PCF) da APQC (APQC, 2016).

O objetivo deste trabalho é elaborar um modelo de referéncia que contemplem os processos
de operacdo de um PSS a partir de um modelo de referéncia de processos, o Process
Classification Framework da APQC (APQC, 2016).

O trabalho estd estruturado como se segue. A Secdo 2 apresenta a revisao bibliografica
relativa aos temas de servitizacdo, modelos de processos de negdcio, modelos de
desenvolvimento de PSS. A metodologia é descrita na se¢do 3. Os resultados e a discussao
sdo apresentados na secdo 4. Finalmente, a secdo 5 expde as consideracfes finais e 0s
trabalhos futuros a serem desenvolvidos.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

O fornecimento de PSS requer mudanca no modelo de negdcio para a venda de produtos
puros para o oferecimento de solugbes integradas de produtos e servicos (BOEHM,;
THOMAS, 2013, p.252) . Essa mudanga no paradigma da oferta é definida por (Baines et al.,
(2009) como servitizacdo. Empresas que querem aumentar o valor oferecido aos clientes
podem optar, entdo, pela servitizagdo, visto que é uma oportunidade de atender as
necessidades dos clientes e stakeholders por meio do valor percebido no uso.

Um dos maiores desafios na servitizacdo é que a nova definicdo do modelo de negocios seja
capaz de atender aos processos de todo o ciclo de vida do PSS, incluindo os de operagéo e fim
de vida (PIERONI, 2017). As fases do ciclo de vida do PSS séo: beginning of life (BOL) -
como desenvolvimento, producéo e implementacdo do PSS, vendas; middle of life (MOL) -
com a venda, uso e manutencdo dos servigos do PSS; e o end of life (EOL) — que inclui o
reuso e a disposicdo do PSS (PEZZOTTA; CAVALIERI; GAIARDELLI, 2012, p.222)

N&o sdo encontrados na literatura modelos genéricos o suficiente para servir como referéncia
a toda empresa que deseja definir seu modelo de processo no desenvolvimento de PSS, visto
que os modelos possuem diferentes orientagdes (MARQUES et al., 2016, p. 146). Além disso,
poucos deles abordam as atividades das fases de MOL e EOL. Por exemplo, Alonso-Rasgado
e Thompson, (2006) prop6em um modelo para o desenvolvimento de PSS sob encomenda; o



modelo de Sakao e Shimomura, (2007) tem orientacdo voltada ao desenvolvimento de
servicos; Brezet et al., (2001) apresentam um modelo que enfatiza a perspectiva ambiental e,
por isso, apresenta algumas atividades de operacdes de PSS como a avaliacdo do processo de
desenvolvimento, analise do impacto ambiental e observacdo das respostas do mercado com o
PSS em operacédo; Becker, Beverungen e Knackstedt, (2010) apresentam um modelo para PSS
aplicado a combinacdo entre uma empresa de manufatura de caminhdo e uma consultoria
logistica, em que além de ser especifico & um negdcio, ndo apresenta apoio entre a solugao
integrada e o desenvolvimento e ndo apresenta a defini¢do de indicadores de desempenho.

Modelos de referéncias de processos de negdcio sdo representacdes da realidade que auxiliam
as empresas no desenho dos seus negocios Becker, Beverungen e Knackstedt, (2010).
Castagnari, (2016) avaliou quatorze modelos de referéncia de processos de negdcio para
aplicacdo em PSS. Tal autor sugeriu o Process Classification Framework (PCF) da APQC
(APQC, 2016) como melhor opgéo para adaptacdo de modelo aos processos de operacdo de
um PSS. O modelo de referéncia de processos (PFC) da APQC possui orientacdo para
manufatura e servicos. Seus processos sdo organizados hierarquicamente em cinco niveis
(grupo de processos, processos, subprocessos, atividades e tarefas).

O modelo possui algumas limitacGes, por exemplo na medicdo de desempenho, sendo
encontrados apenas a defini¢cdo de indicadores para algum dos processos, sub processos e
atividades. Possui determinacdo dos requisitos dos clientes, atividade dedicada ao
gerenciamento de relagdo com clientes durante o desenvolvimento e produtos e servicos
apoiando a co-criacdo de valor. O PCF apresenta atividades relacionadas com parceiros dentro
dos processos de entrega de produtos, prestacdo de servigos e servico ao consumidor,
apoiando a criacdo conjunta de valor. Um fator limitante é que o modelo prevé produtos e
servicos como entidades separadas, o que limita os processos de melhoria continua de design
e entrega. Oferece apoio ao gerenciamento de conhecimento, assim como suporte limitado ao
gerenciamento do ciclo de vida de solucdes integradas de produtos e servigos e a viabilizacdo
de receitas por apresenta atividades dedicadas a estratégia de precificacdo e de estratégia de
marketing (CASTAGNARI, 2016). Ainda gue tenha sido escolhido como melhor modelo para
aplicacdo em PSS, as limitagcbes do modelo apontadas, precisardo ser revisadas e melhoradas.

3. METODOLOGIA

A metodologia adotada neste trabalho compreendeu a revisdo bibliogréafica da literatura no
contexto de servitizacdo, modelos de referéncia de processos de negocio e modelos de design
de PSS. Para a reviséo da literatura, sdo considerados os trabalhos provenientes das bases de
dados eletrdnicas Scopus e ISI/Web of Science. A escolha por essas bases de dados foi
fundamentada em Falagas et al. (2008), que afirmou que elas se complementam e promovem
uma adequada cobertura de trabalhos no dominio da ciéncia do gerenciamento.

Buscas iterativas foram conduzidas por meio da utilizacdo de palavras-chave. Foram
considerados os trabalhos de maior relevancia de acordo com a propria ordenacdo das bases
de dados. Inicialmente, foi realizada a leitura do titulo, do resumo (abstract) e das palavras-
chave. Se a proposta da pesquisa se apresentou pertinente, realizou-se entdo a leitura da
introdugdo e das conclusfes. Se relevantes, os trabalhos foram selecionados e incluidos na
revisdo da literatura, em que o trabalho foi lido por completo. Adicionalmente, pesquisas
secundarias foram conduzidas para a identificacdo de estudos adicionais por meio do
rastreamento das referéncias primarias.



Ressalta-se que durante a busca pelo topico de pesquisa de modelos de referéncia de
processos de negdcio, foram identificadas outras referéncias importantes concentradas em
publicacGes encontradas em livros de AssociacOes Industriais.

Além disso, contempla a analise de similaridade do PCF com as atividades de modelos de
desenvolvimento de PSS. As atividades estdo sendo consolidadas em uma pesquisa de
doutorado em andamento de um dos integrantes do grupo de pesquisa, e possui 0 objetivo de
auxiliar na proposicao de um framework para criacdo de modelos de processos especificos de
desenvolvimento de PSS. Também inclui a adicdo de processos/subprocessos/atividades de
uma arquitetura de processos de negocio de PSS desenvolvida por Pieroni, (2017).

As atividades dos modelos de PSS foram comparadas por meio de suas descricbes com as
descricbes das atividades do modelo de referéncia. Essa comparacdo foi realizada
observando-se a presenca de palavras similares, sindbnimos ou se as descri¢cbes conduzem ao
mesmo resultado. A Tabela 1 ilustra um exemplo de atividades similares:

Tabela 1: Exemplo de comparacéo entre as descricfes das atividades

Examina os pontos fortes e fracos das organizagdes concorrentes.
Auvalie organizagBes concorrentes para ofertas, estratégia de produto,
canais de marketing e entrega, etc. Analise a experiéncia de usabilidade,
durabilidade, USP e outros atributos-chave de produtos concorrentes e
substituidos. Relna inteligéncia competitiva e considere alistar servigcos
profissionais.

Conduzem-se analises dos competidores do PSS em desenvolvimento
no projeto.

Andlise de organizagdes
3.1.1.4 |competidoras, produtos e servigos
substitutos/ competidores

PCF

Realizar analise de competidores

Buscar e analisar outras solu¢des
[fora do processo de
desenvolvimento]

Busca-se por outras solugdes disponiveis no mercado (produtos) para
servir como inspiragdo para geragéo de ideias de PSS.

Atividades de PSS

A primeira atividade (do modelo de referéncia da tabela 1) examina outras organizacdes em
diferentes aspectos e experiéncias de usabilidade e durabilidade de outros produtos, enquanto
as outras duas (atividades dos modelos de PSS), tratam da analise dos competidores do PSS e
da busca por outros produtos existentes no mercado. Considerou-se entdo que elas possuem o
mesmo objetivo e, portanto, sdo similares.

Em seguida foram analisados o0s processos/subprocessos/atividades da arquitetura de
processos de negdcio de PSS (PIERONI, 2017) para adiciona-las ao modelo.

Dessa forma, a categoria “Comercializar produtos e servigcos” foi analisada e as suas
atividades foram comparadas. A categoria “Fornecer servigos” foi analisada também, mas
nesse caso, foi completamente substituida pela categoria “Fornecer PSS” (PIERONI, 2017)
com todo o seu contetdo.

4. RESULTADOS

As categorias do modelo foram reescritas para atender as necessidades do PSS. Essas
categorias sdo apresentadas na Tabela 2. Na primeira coluna, “Categorias PCF” sdo
apresentadas as categorias do modelo original, enquanto na coluna “Categorias orientadas ao
PSS” estdo na segunda coluna. As categorias que sofreram alteragdes de adi¢ao de PSS, foram
as de “Desenvolver produtos e servicos” e “Comercializar ¢ Vender Produtos, Servicos” que
passaram a ser “Desenvolver produtos, servigos e PSS” e “Comercializar ¢ Vender Produtos,
Servicos e PSS”. A categoria de “Entregar Servigos” passou a ser “Fornecer PSS”. Dessas,



apenas Comercializar e Vender Produtos e Servigos” e “Fornecer PSS foram analisadas, pois
o foco do trabalho é nas atividades de MOL e EOL.

Tabela 2: Alinhamento entre as categorias do modelo de referéncia de processos (PCF) e as categorias
orientadas ao PSS

ID |Categorias PCF (Verséo 7.05) Categorias orientadas ao PSS

1.0 | Desenvolver Visdo e Estratégia Desenvolver Viséo e Estratégia

2.0 | Desenvolver e Gerenciar Produtos e Servigos Desenvolver e Gerenciar Produtos, Servigos e PSS

3.0 |Comercializar e VVender Produtos E Servicos Comercializar e Vender Produtos, Servicos e PSS

4.0 |Entregar Produtos Fisicos Entregar Produtos Fisicos

5.0 |Entregar Servicos Fornecer PSS

6.0 |Gerenciar Atendimento ao Cliente Gerenciar Atendimento ao Cliente

7.0 | Desenvolver e Gerenciar Capital Humano Desenvolver e Gerenciar Capital Humano

8.0 |Gerenciar Tecnologia da Informagéo Gerenciar Tecnologia da Informagéo

9.0 |Gerenciar Recursos Financeiros Gerenciar Recursos Financeiros

10.0|Adquirir, Construir e Gerenciar Ativos Adaquirir, Construir e Gerenciar Ativos
Gerenciar Risco Empresarial, Conformidade, Remediacéo |Gerenciar Risco Empresarial, Conformidade, Remediagéo
e Resiliéncia e Resiliéncia

12.0|Gerenciar Relagdes Externas Gerenciar Relagdes Externas

13.0| Desenvolver e Gerenciar as Capacidades Empresariais Desenvolver e Gerenciar as Capacidades Empresariais

r

O resultado da andlise da categoria 3.0 - “Comercializar € Vender Produtos, Servigos e PSS” ¢
mostrado na Tabela 3 primeira coluna da tabela estdo os processos do modelo de referéncia
que sdo similares as atividades comparadas, que se encontram na segunda coluna. Os
processos/ subprocessos e as atividades que apresentam similaridade foram indicados na
tabela. Por exemplo “Realizar analise de inteligéncia de clientes e de mercado” e “realizar analise
de mercado”. Também foram adicionados processos/subprocessos e atividades a categoria.
Destacados em cinza escuro estdo as atividades de modelos de desenvolvimento de PSS e em
cinza claro as atividades desenvolvidas na arquitetura de processos de negacio.

Tabela 3. Processos/ subprocessos e atividades da Categoria de Comercializar produtos Servigos e PSS
comparados aos similares no modelo de referéncia (continua)

3.0 Comercializar Produtos e Servicos Comercializar Produtos, servicos e PSS
31 Entender mercados, consumidores e capabilidades Entender mercados, consumidores e capabilidades
311 Realizar andlise de inteligéncia de clientes e de mercado  |Realizar analise de mercado

3.1.1.1 |Conduzir pesquisas de mercado Conduzir pesquisas de mercado

31111 Identificar, analisar e decidir necessidades

Identificar, analisar e classificar pessoas externas

31112
relevantes ao processo

Analisar organiza¢fes competidoras, produtos/ servigos

3114 . .
competidores/ substitutos

Realizar andlise de competidores

Buscar e analisar outras solugdes [fora do processo de

31141 desenvolvimento]

3.1.1.5 |Avaliar produtos/servicos existentes Avaliar produtos/servigos existentes
3.1.151 Analisar servigos existentes

3.1.1.6 |Avaliar o ambiente de negécios interno e externo Analisar o ambiente das pessoas
3.1.2 Avaliar e priorizar oportunidades de mercado Avaliar e priorizar oportunidades de mercado
3.1.2.2 |Determinar segmentos-alvo Dividir o mercado

31221 Analisar o contexto

3.1.3 Criar Persona

3.2 Desenvolver estratégia de marketing Desenvolver estratégia de marketing
3.21 Definir oferta e proposta de valor do cliente Avaliar o valor

3.3 Desenvolver e planejar plano de vendas Planejar estratégia




Tabela 3. (Continuacdo) Processos/ subprocessos e atividades da Categoria de Comercializar produtos
Servicos e PSS comparados aos similares no modelo de referéncia

3.5 Desenvolver e gerenciar plano de vendas Desenvolver e gerenciar plano de vendas
351 Gerenciar oportunidades Gerenciar oportunidades
3.5.1.1 |ldentificar clientes potenciais Identificar clientes potenciais
3.5.1.2 |ldentifiar/receber oportunidades Identificar oportunidades de vendas de produto
3.5.1.3 Identificar oportunidades de vendas de PSS
3.5.2 Gerenciar cliente e contas Gerenciar carteiras de clientes
3.5.2.2 |Desenvolver plano de vendas/contas chave Desenvolver planos de vendas por clientes
3.5.2.4 |Gerenciar relacionamentro com clientes Gerenciar relacionamento com clientes
3.5.2.5 |Gerenciar dados mestre dos clientes Gerenciar dados dos clientes
3.53 Desenvolver e gerenciar propostas de vendas, lances e . .
Gerenciar vendas aos clientes
orgcamentos
3.5.3.1 Realizar visita ao cliente e proposta de venda
3.5.3.2 Auvaliar a necessidade de adequagao do ambiente
3.5.3.3 Efetuar a transacdo comercial do PSS
3.5.34 Elaborar contrato
3.5.35 Fornecer visao das funcoes
3.5.35 Assinar contrato
3.5.3.6 Registrar resultado do processo de vendas
3.5.3.7 Informar pessoas externas relevantes ao processo
3.5.3.10 |Desenvolver estimativas de pre¢os e agendamento Definir preco dos novos produtos e servigos
3.5.3.16 Analisar sensibilidade de prego do PSS
354 Gerenciar pedidos de vendas Gerenciar pedidos de vendas
35.4.1 Gerenciar informages dos clientes
3.5.4.2 Avaliar disponibilidade do ativo de PSS e reservar
35.4.21 Gerenciar contratos cadastrados para renovagoes
355 Gerenciar parcerias/ aliangas Gerenciar parcerias de vendas
3.5.5.1 Elaborar previsdo de vendas por parceiros
3.5.,5.3  |Avaliar resultado das parcerias/aliangas Auvaliar resultados da parceria
3.5.5.4 |Gerenciar dados-mestres de parcerias/aliancas Gerenciar dados de parceiros
3.5.6 Gerenciar for¢a de vendas
3.5.6.1 Definir alocacéo de recursos de vendas
3.5.6.2 Estabelecer plano de remuneracdo da forga de vendas

O resultado da modificacdo na categoria 5.0 - “Fornecer PSS”: A Tabela 4 apresenta a

categoria 5 completamente modificada.

Essas categorias contém processos e atividades

relacionadas ao planejamento de recursos para o fornecimento de PSS, treinamento de
funcionarios, manutencdo dos servigos e equipamento, entrega e instalacdo do PSS, alteracdo
do ambiente de operacdo de PSS entre outros que podem ser vistos na tabela. Os processos
foram detalhados em subprocessos e atividades, entretanto a tabela 3 ilustra apenas até o nivel
de subprocessos.

Tabela 4. Processos da categoria “Fornecer PSS”, incorporada ao PCF (continua)

5.0 |Fornecer PSS

5.1 |Planejar recursos para fornecimento de PSS
5.1.1 Gerenciar demanda de recursos para novos PSS

5.1.2 | Criar plano de recursos

5.1.3 | Disponibilizar recursos humanos para fornecimento de PSS
5.1.4 Gerenciar ativos (equipamentos) para PSS

5.1.5 Gerenciar pegas de reposicao
5.1.6 Gerenciar parcerias




Tabela 4. (Continuaciio) Processos da categoria “Fornecer PSS”, incorporada ao PCF

5.2 |Ativar contrato de PSS

5.2.1 Programar recursos para ativagcao

5.2.2 |Realizar ativagdo de contrato especifico

5.2.3 Gerenciar as ativacdes de contratos

5.3 |Garantir disponibilidade de uso

5.3.1 Programar e executar manutengdo preventiva
5.3.2 Programar e executar manutencéo corretiva
5.3.3 Programar e executar atualizacdes tecnoldgicas
5.3.4 Gerenciar manutencdes e atualizagdes

5.4 |Finalizar contrato de PSS

5.4.1|Finalizar contrato e retirar equipamento do cliente
5.4.2 Recondicionar equipamento retornado

5.5 |Fornecer experiéncia de uso

5.5.1 Planejar e gerenciar equipe de experiéncia de uso
5.5.2 Gerenciar solicitagdes do cliente

5.5.3 Medir satisfagdo do cliente quanto as reclamacdes
5.5.4 Medir satisfagdo do cliente quanto ao PSS
5.5.5 Planejar e fornecer atendimento presencial ao cliente
5.6 |Fornecer servigos adicionais
5.6.1 Fornecer treinamento adicional

5.6.2 |Fornecer laudo remoto

5. COMENTARIOS FINAIS

Foram avaliadas as atividades referentes as duas principais categorias de processos de middle
of life de um PSS. Pode-se observar um grande potencial do modelo de referéncia em relacédo
as atividades de comercializacdo e venda dos produtos e servicos e PSS, principalmente por ja
conter o direcionamento a oferta de servicos além da manufatura. O modelo ndo apresenta
algumas atividades referentes as responsabilidades do fornecedor (elaboracdo de contrato,
manutencdo dos servigos, treinamento dos funcionarios), que sdo de extrema importancia para
a operacdo de um PSS, havendo a necessidade de adicgéo.

Apesar de considerar os servicos, 0 modelo considera apenas 0s servi¢os de apoio ao produto
apos a venda, diferente do PSS, em que o servico faz parte da oferta de valor. Havendo assim
a necessidade de alteracdo da descricdo de algumas dessas atividades referentes aos servicos

Existe grande potencial para que as atividades de desenvolvimento de PSS sejam
incorporadas ao modelo, bem como a avaliagdo das outras categorias, para que atendam as
necessidades dos processos de negocio de um PSS, ndo apenas 0s de operacao.

Para trabalhos futuros serdo avaliadas de desenvolvimento dos modelos de PSS, para
incorporagdo no modelo e as demais categorias. Também serdo avaliados os indicadores de
desempenho e os papéis do pessoal dentro da organizagdo em todo o contexto de servitizacao.
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